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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que nao

sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de anlise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas
explicar os contetdos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.






A configuracao da Rede
Logistica |
Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar os fundamentos de uma Rede Logistica.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar os aspectos estratégicos de
configuracao da Rede Logistica;

realizar a agregacao de dados logisticos.

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve revisar as Aulas 3, "A Cadeia de Suprimentos
e a estratégia empresarial” e 4, "A logistica como

direcionador de valor para o cliente".
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ASPECTOS DA CONFIGURACAO DA REDE LOGISTICA

De acordo com Simchi-Levi et alii (2003, p. 41), uma Rede Logis-
tica compreende um conjunto de fornecedores, depdsitos, centros de
distribuicao e pontos de varejo, bem como uma grande diversidade de
matérias-primas, estoques em processo e produtos acabados que estao
permanentemente fluindo entre as diversas organiza¢des no ambiente
de negdcios corporativo.

Nesse sentido, a configuracio da rede pode compreender aspec-
tos que se relacionam com a localiza¢do da planta, do depdsito e dos
varejistas. Esses aspectos vao orientar a tomada de decisdo estratégica
a qual implica efeitos de longo prazo nas empresas. As decisoes funda-
mentais que o gestor deve tomar com relagdo a essa questdo consistem
em determinar:

a) o namero apropriado de depdsitos na rede;

b

¢) o espaco fisico de cada dep0osito;

)
) a localizagio 6tima de cada depdsito;

d) os critérios de alocagio das cargas nos depésitos;

e) as conexdes entre clientes e produtos a serem despachados de cada
depésito.

Reparem que, se essas sdo as decisoes estratégicas, nao se consi-
deram aspectos relevantes que envolvam a localizagdo da planta e dos
varejistas, de tal forma a alterd-los. Sendo assim, o grande objetivo da
configura¢do da Rede Logistica consiste em: buscar a minimizac¢do dos
custos anuais do sistema, ai incluidos os custos de: compras e produ-
¢do, manutencao de estoques, operacdo das instalagdes (custos fixos, de
armazenamento e de manuseio) e transporte.

Todos os custos aos quais nos referimos devem estar subordinados
a uma variedade de exigéncias acerca do nivel de servicos pretendido,
conforme vocé viu na Aula 5, com relacao aos determinantes do ROL.
Acredito que vocé deve estar se perguntando a razdo pela qual ndo
estarmos nos referindo as decisdes relativas ao modal de transporte a ser
empregado na operacgio. Essas decisdes possuem um cardter tatico, pois
podem ser alteradas a medida que os pardmetros de custo dos modais
se alterem (por exemplo, uma redu¢do no preco dos combustiveis que

torne mais interessante o transporte rodoviario).



N3io obstante, como ja vimos ocorrer constantemente no Ambito
da gestdo logistica, as consideracdes relativas a configuragio da Rede
Logistica, em especial com relagdo ao aumento no niimero de depdsitos,
envolvem uma série de frade-offs, tais como:

1 — melhoria no nivel de servi¢o devido a reduciao do tempo médio de
transito até os clientes;

2 —aumento nos custos de estocagem em virtude do aumento dos estoques
de seguranga requeridos para proteger cada depésito das incertezas na
demanda dos clientes;

3 — incremento dos cusTOs DE SETUP e despesas gerais;

4 — reducdo nos custos de transporte de saida (sdo os custos para trans-
portar dos depésitos para os clientes);

5 — incremento nos custos de transporte de entrada (sdo os custos do
transporte entre os fornecedores e os fabricantes para os depésitos).

Em resumo: a empresa deve ser capaz de atingir um equilibrio
entre os custos de implanta¢io de um novo depdsito, com os beneficios
em termos de servigos incorporados e de reducdo de custos devido a
maior proximidade com seus clientes.

Neste ponto, convém lembrar que, no atual ambiente de negdcios,
o correto gerenciamento de uma Rede Logistica constitui-se em um deter-
minante fundamental para o sucesso nos negdcios de qualquer empresa.
Conforme assinala Christopher (2007, p. 289), o paradigma competitivo
deste inicio do século XXI insere a empresa no centro de uma rede inter-
dependente (constituida de um conjunto de competéncias e capacidades
mutuamente complementares) que compete como uma cadeia de supri-
mentos integrada, contra outras cadeias de suprimentos.

Assim, o gerenciamento em uma estrutura competitiva tao subs-
tantivamente transformada implica a busca de aptidoes e prioridades
distintas daquelas empregadas no modelo tradicional. O sucesso na busca
da lideranca em competi¢do de redes requer enfoque no gerenciamento
da rede e dos seus processos internos.

De acordo com Wanke (2003, p. 446), um principio basico que se
relaciona com a abertura de um novo depésito é a consolidagio do trans-
porte. Tal procedimento vai depender da tendéncia do comportamento dos
pedidos. Por exemplo, caso os pedidos se caracterizem por serem pequenos
ou fracionados num determinado mercado, o potencial para a consolida¢ao

pode justificar a abertura de um novo armazém naquela regido.

CusTOS DE SETUP

Sao os custos de
preparagao para o
inicio de operacdes.

CEDERJ
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Em regra, a relagdo geral entre o custo total de transporte
(suprimento e distribui¢do) e a abertura de um novo armazém para a
consolidagio é favoravel a essa ultima, pois o custo total de transportes
cai a medida que novos depdsitos sao adicionados a Rede Logistica.
A redugdo de custo é resultante dos carregamentos consolidados até o
deposito, por ocasido do suprimento, a0 mesmo tempo em que ocorrem
pequenos carregamentos despachados a curtas distancias até os clientes
finais. Por sua vez, se o numero de depdsitos aumenta muito, os ganhos
decorrentes da consolida¢do nas entregas até o dep6sito tende a diminuir,
porque os volumes transportados nessas multiplas consolidagoes tendem
a reduzir-se, em virtude da pulveriza¢io dos carregamentos. A Figura
20.1 nos evidencia o comportamento dos custos totais de transporte face

a quantidade de depositos.

Custos 'y
Totais de
Transporte

 Custo Total

Transporte de suprimento

———— Transporte de distribuigao

123456789 N Quantidade de depbsitns'

Figura 20.1: Comportamento dos Custos Totais de Transportes com o incremento
de novos depésitos na Rede Logistica.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Wanke (2003).

Ademais, o giro e o nivel de estoque sdo diretamente relacionados
ao numero de depdsitos em uma Rede Logistica. A alocag¢do dos estoques
por multiplos dep6sitos permite que a organizagao fique potencialmente

capaz de disponibilizar elevados niveis de servigos.

10 CEDERJ



Atividade 1

No dia 5 de dezembro de 2009, o jornal Brasil Econémico publicou a seguinte G
reportagem:

Nasce o 4° maior grupo do Brasil.
Com Casa Bahia, Pao de Aciicar torna-se empresa de R$ 40 bilhdes e 1.807
lojas.

() Um segredo estava para vazar: o Pao de Agticar negociava fundir sua opera-
¢do de eletroeletrénicos, a Globex, com a maior rede de eletros do pais, a Casas
Bahia, de Michael Klein. (...) a fusdo entre a Casas Bahia e a Globex pode levar
a sinergias no valor de R$ 2 bilhdes. (...) Com a fusdo, o Grupo Pao de Aglicar
torna-se a quarta maior empresa aberta do pais, com receita de R$ 40 bilhoes e
1.807 lojas, segundo dados da Economatica. (...) De acordo com Michael Klein,
presidente do Conselho da Nova Casas Bahia, as empresas vao trabalhar em
nichos de negocios, cada marca com seu alcance especifico. Casas Bahia, com
foco nas classes C, D e E e Ponto Frio, voltada para as classes A e B. O primeiro
levantamento mostra que 100 lojas estdo em zonas conflitantes e podem ser
fechadas (...).

Com base no texto anterior, podemos verificar que as empresas Globex e Casas Bahia
esperam significativos ganhos com a fusao de suas operacdes, os chamados ganhos de
sinergia. Para que elas consigam alcancar seus objetivos, sera necessario adotar algumas
medidas de cunho estratégico em suas operacdes logisticas. Quais acdes estratégicas
voceé iria sugerir para os gestores da nova empresa?

Resposta Comentada
Considerando que a configuracdo da rede compreende aspectos que se relacio-
nam com a localizagdo da planta, do depdsito e dos varejistas, eu partiria desses
elementos para conduzir a estratégia a ser sequida. Esses aspectos vdo orientar a
tomada de decisdo estratégica que implicam efeitos de longo prazo nas empresas.
As decisoes fundamentais que o gestor deve tomar com relagdo a essa questdo
compreendem, em primeiro lugar a determinagdo do nimero apropriado de
depdsitos na rede, pois isso causard um impacto no volume de suas opera-
¢des. Por sua vez, a determinacdo da localizagdo 6tima de cada depo-
sito é uma decisGo que vai afetar os custos de transporte.

CEDERJ 11
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Uma vez definida a localizagdo, é preciso determinar o espaco fisico de cada

depdsito, pois isso se refletird na sua capacidade de estocagem e no capital de

giro a ser investido. Em seguida, é preciso decidir os critérios de alocacdo das

cargas nos depdsitos, para otimizar o seu manejo. Por fim, é preciso determinar

as conexdes entre clientes e produtos a serem despachados de cada depdsito.

12 CEDERJ

AS INFORMACOES ESTRATEGICAS PARA A CONFIGURACAO
DA REDE LOGISTICA

Cada Rede Logistica possui uma configuracao compativel com os
problemas que pretendeu otimizar quando da sua idealizagdo. Simchi-
Levi et alii (2003, p. 42) assinalam que um problema tipico de confi-
guragdo de rede pressupde o estudo e o gerenciamento de uma grande
quantidade de dados e informagdes, destacando-se:

a) a localizacdo dos clientes, dos varejistas, dos depésitos e centros de
distribuicdo, das fabricas e dos fornecedores;

b) a descri¢do pormenorizada de todos os produtos, com a informagdo dos
volumes e modos de transporte especiais, tais como itens refrigerados;
¢) a demanda anual para cada produto por localizacdo do cliente;

d) as tarifas de transporte por modal,;

e) os custos de armazenagem nos depdsitos, sobretudo a mao de obra,
os encargos financeiros sobre o estoque e os custos fixos de operagao;
f) o tamanho da remessa e frequéncia para entrega aos clientes;

g) os custos de processamento de pedidos;

h) as metas e exigéncias do servico ao cliente.

Vocé pode perceber, diante da enormidade de informagdes
apresentadas, que um modelo de otimizac¢do para o problema da confi-
guracdo de Rede Logistica é bastante complexo. Para que vocé possa ter
uma ideia, um tipico sistema de distribui¢ao de refrigerantes envolve um
relacionamento com algo entre 10 mil e 120 mil clientes distintos. Ou,
no caso de uma Rede Logistica como a da Walmart, existem centenas
de milhares de produtos fluindo ao longo do canal.

Para que possa ser feita uma andlise mais efetiva, € preciso inicial-
mente realizar a agregacao dos dados segundo alguns critérios consagrados.

Existem critérios de agregacao tanto de clientes, quanto de itens.



Em regra, os clientes localizados proximos uns dos outros devem

ser agrupados por alguma técnica de agrupamento. Os clientes podem ser

agrupados pelo CEP (Cédigo de Enderegcamento Postal), pelo seu nivel
de servigo ou pela frequéncia de entrega, sendo que nestes dois ultimos
casos, eles sdo agrupados por classes. Cada agrupamento representa
uma unidade ou aglomerado organizacional e para efeito de analise os
clientes de cada unidade devem ser substituidos por um tnico cliente
tedrico, no centro do aglomerado.

Por sua vez, os itens sdo agrupados de acordo com um numero
razoavel de grupos de produtos. Os critérios de agrupamento sio: por
padrio de distribui¢io e por tipo de produto.

No critério de agrupamento por padrao de distribui¢io, todos
os itens apanhados na mesma fonte e despachados para os mesmos
clientes devem ser agrupados. Por sua vez, no critério de agrupamento
por tipo de produto, aqueles itens andlogos sdo agrupados, ainda que

se diferenciem em modelos ou estilos.

Figura 20.2: Existem critérios de agregacao tanto de clientes quanto de itens. Os
itens sdo agrupados de acordo com um numero razoavel de grupos de produtos.

Fonte: http://www.ascop.org.br/pac.ppt

CEDERJ 13
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VARIANCIA

Variancia, em uma
série de dados, é
uma medida estatis-
tica que representa
a média dos afasta-
mentos quadraticos
de cada elemento da
série em relacdo a
média dos elemen-
tos. Pode ser assim
representada:
VAR 5 (x — Média
n
Onde:
VAR = varidncia da
série de dados x, x,,
Xy X,
x_ = cada elemento
da série
2 = somatorio
n = numero de ele-
mentos da série

DEsvio PADRAO

E a raiz quadrada
da variancia. Repre-
senta-se o desvio
padrdo da série de
dados x por o

COEFICIENTE DE
VARIAGCAO

E a razdo entre o
desvio padrdo e
a média de uma
série de dados.

14 CEDERJ

Um dos principais beneficios advindos da agregacido é o fato de
que ela reduz a imprevisibilidade da demanda pelos itens na medida em
que a variabilidade dos despachos periddicos se reduz com a agregacao.
Convém lembrar que a previsio de demanda se verifica por meio de
técnicas estatisticas, que procuram extrapolar para o futuro as tendén-
cias passadas. As medidas de variabilidade de uma série de dados sdo a
VARIANCIA da série e a raiz quadrada desta variancia conhecida como
Desvio PADRAO. Uma medida de eficiéncia, em termos de reducio da
variabilidade, é o coericiENTE DE VARIACAO (CV), que consiste no quo-
ciente entre o desvio padrdo e a média de uma série de dados. Quanto
menor for o coeficiente de variagdo, menor serd a variabilidade por
unidade do dado considerado.

Como exemplo, considere as informagdes de dados historicos de

demandas de dois clientes de um atacadista:

Tabela 20.1: Pedidos entregues por clientes (Cia. Gama)

Anos 1 2 3 4 5
Cliente 1 150 110 190 120 200
Cliente 2 220 230 190 200 210

Total 370 340 380 320 410

Média do cliente 1 = (150+110+190+120+200)/5 = 154
Média do cliente 2 = (220+230+190+200+210)/5 = 210
Média dos despachos totais = (370+340+380+320+410)/5 = 364



Calculo da variancia e do CV do cliente 1.

Tabela 20.2: Apurac¢do das estatisticas (variancia e coeficiente de variacdo)

ou desvio padrao

Evento Afastamento da média (Afastamento da média)?

150 -4 16
110 -44 1936
190 36 1296
120 -34 1156
200 46 2116
Somatorio 6520

Média dos afastamentos

quadraticos ou variancia 1304
Raiz quadrada da variancia 36,11

Coeficiente de variagao

(36,11)/154 = 0,235

Calculo da variancia e do CV do cliente 2.

Tabela 20.3: Apurag¢do das estatisticas (variancia e coeficiente de variacdo)

ou desvio padrao

Evento Afastamento da média (Afastamento da média)?
220 10 100
230 20 400
190 -20 400
200 -10 100
210 0 0
Somatorio 1000
Média dos afastamentos
quadraticos ou variancia 200
Raiz quadrada da variancia 14,14

Coeficiente de variagdo

(14,14)/210 = 0,067

CEDERJ 15
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Repare agora como fica a situagdo para o agrupamento dos clientes.

Calculo da variancia e do CV do agrupamento de clientes.

Tabela 20.4: Apuragdo das estatisticas (variancia e coeficiente de variacao)

Evento Afastamento da média (Afastamento da média)?
370 6 36
340 -24 576
380 24 576
320 -44 1936
410 44 1936
Somatério 5060
Média dos afastamentos
" A 1012
quadraticos ou variancia
Raiz quadrada da variancia
X - 31,81
ou desvio padrao
Coeficiente de variacdo (31,81)/364 = 0,087

Como podemos observar, quando empregamos o coeficiente de
variagdo como medida de eficiéncia, verificamos que ocorre uma signifi-
cativa reducdo desta medida estatistica (o que é saudavel para estabilizar
a demanda projetada) quando agrupamos os clientes, de tal forma que
podemos despachar o somatério dos itens para um tnico depdsito, que
passa a atender ambos os clientes com reduzida variabilidade. Embora
0 CV do conjunto ainda seja maior do que o CV especifico do cliente 2,
ele é bastante reduzido e significativamente menor, em termos relativos
do que o CV do cliente 1. Tal situacdo promove um ganho de eficiéncia,
que € o objetivo do gestor logistico.

Simchi-Levi et alii (2003, p. 45) relatam que, em pesquisas reali-
zadas nos Estados Unidos, foi constatado que a agregacao de dados em
torno de 150 a 200 pontos de entrega, em geral resulta em ndo mais de
1% de erro na estimativa dos custos totais de transporte, o que pode ser
considerado significativo para o planejamento da rede.

A seguir, apresentamos algumas recomendag¢des doutrindrias com
relagdo a agregacdo de dados para o planejamento da Rede Logistica:
(a) o planejador deve agregar pontos de demanda para 150 a 200 locais
de destino. Se os clientes forem agregados em classes de acordo com seus
niveis de servico ou frequéncia de entrega, cada classe deve ter entre 150

a 200 pontos agregados;



(b) o planejador deve assegurar-se de que cada regido tenha aproxima-

damente a mesma quantidade de demanda total, o que faz com que, em

geral as regides tenham tamanhos geograficos diferentes;

(c) o planejador deve situar os pontos agregados no centro de cada regido
e deve agrupar os produtos em torno de 20 a 50 grupos de produtos. Isso
significa que, para efeito de planejamento de configuragao de rede, todos
os clientes de uma determinada regido devem ser considerados como um

unico cliente agregado, situado no centro da regido de agregacio.

Atividade 2

Com base nos dados histéricos relativos as demandas de dois clientes de um 6
atacadista, realize um estudo para verificar a eficacia de um plano de agregacao
para a cadeia de distribuicdao dessa empresa:

Pedidos entregues por clientes (atacadista)

Anos 1 2 3 4 5
Cliente 1 200 100 150 250 300
Cliente 2 400 600 500 300 200

Total 600 700 650 550 500

CEDERJ 17
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Resposta Comentada
Em primeiro lugar, devemos calcular a média de despachos para cada cliente,

bem como os despachos totais:
Meédia do cliente 1 = (200+100+150+250+300)/5 = 200

Meédia do cliente 2 = (400+600+500+300+200)/5 = 400

Meédia dos despachos totais = (600+700+650+550+500)/5 = 600

O passo seguinte consiste em calcular a varidncia e o coeficiente de variagdo

de cada cliente.

Cdlculo da variancia e do CV do cliente 1:

Evento Afastamento da média (Afastamento da média)?

200 0 0
100 - 100 10000
150 -50 2500
250 50 2500
300 100 10000

Somatdrio 25000

Meédia dos afastamentos quadrd-
. . 5000
ticos ou varidncia
Raiz quadrada da variancia ou
70,71

desvio padrdo

Coeficiente de variacdo

(70,71)/200 = 0,354

Cdlculo da variéncia e do CV do cliente 2:

Evento Afastamento da média (Afastamento da média)?
400 0 100
600 200 40000
500 100 10000
300 -100 10000
200 -200 40000

Somatdrio 100000
Meédia dgs afastaméntos quadrd- 290
ticos ou varidncia
Raiz quadrada da varidncia ou
14,14

desvio padrdo

Coeficiente de variacdo

(316,22)/400 = 0,791

Em sequida, devemos realizar o novo cdlculo de média e coeficiente de

variac@o para a situacdo do agrupamento dos clientes:
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Cdlculo da variéncia e do CV do agrupamento de clientes:

Evento Afastamento da média (Afastamento da média)?

600 0 0
700 100 10000
650 50 2500
550 -50 2500
500 -100 10000
Somatdrio 25000

Média dos afastamentos quadrd-
. . 5000
ticos ou variancia
Raiz quadrada da variancia ou
. 5 70,71
desvio padrdo
Coeficiente de variagdo (70,71)/600 = 0,119

Como podemos verificar, ao planejarmos a agregag¢do dos dados relativos aos
despachos para ambos os clientes, constatamos que a medida de eficiéncia
correspondente ao coeficiente de variagdo evidencia uma significativa reducdo
desta estatistica (o que é sauddvel para estabilizar a demanda projetada). Assim,
concluimos que podemos despachar o somatdrio dos itens para um unico depdsi-
to, que passa a atender ambos os clientes com reduzida variabilidade, fato que
aumenta a eficiéncia da cadeia de suprimentos como um todo.

CONCLUSAO

Com base no que foi apresentado, podemos concluir que uma das
principais agdes estratégicas a serem adotadas para que as empresas con-
sigam manter sua lucratividade e participa¢io no mercado competitivo,
consiste em estabelecer corretamente uma Rede Logistica, de tal forma
que ela compreenda um fluxo otimizado de matérias-primas, estoques
em processo e produtos acabados entre um conjunto de fornecedores,
depositos, centros de distribui¢do e pontos de varejo. Para tanto, serd
necessario que a configuragdo da rede compreenda aspectos relaciona-
dos com a localizac¢do da planta, do depésito e dos varejistas, de forma
compativel com os problemas que pretendeu otimizar quando da sua

idealiza¢do, buscando a minimizacio dos custos anuais do sistema.
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Atividade Final

Nds vimos nesta aula que o gestor logistico se depara com a necessidade de geren- 6
ciar trade-offs, ou seja, situacdes de escolha conflitiva. Explique como se da esse
gerenciamento, com vistas a aumentar a eficiéncia da Rede Logistica como um todo, destacando
quais séo os trade-offs principais, bem como explicando o que ¢ a agregacao de dados e como
o seu emprego no planejamento da rede pode auxiliar nesse propésito.

Resposta Comentada
Como em quase todas as tomadas de decisdo no Gmbito da gestdo, o planejamento da

configuracdo de uma Rede Logistica envolve mdltiplas situagdes de escolha conflitiva,
via de regra envolvendo niveis de servicos e quantidades de depdsitos, bem como os
custos de transporte associados aos fluxos de entrada e saida nesses depdsitos. uma
melhoria no nivel de servico devido & reducGo do tempo médio de trénsito até os
clientes. Na configuracdo da Rede Logistica, em especial com relagdo ao aumento no
numero de depdsitos, surge uma série de trade-offs, tais como: uma melhoria no nivel
de servico devido a reducdo do tempo médio de trénsito até os clientes; um aumento
nos custos de estocagem em virtude do aumento dos estoques de sequran¢a requeridos
para proteger cada depdsito das incertezas na demanda dos clientes; um incremento
dos custos de setup e despesas gerais; uma reducdo nos custos de transporte de saida
(sdo os custos para transportar dos depdsitos para os clientes); um incremento nos
custos de transporte de entrada (sdo os custos do transporte entre os fornecedores
e fabricantes para os depdsitos).
A agregacdo de dados para a configuracdo de uma Rede Logistica se constitui em
uma medida de grande importéncia, na medida em que reduz a imprevisibilidade
da demanda pelos itens, considerando que a variabilidade dos despachos periddicos
se reduz com a agrega¢do dos dados. Cada agrupamento representa uma unidade
ou aglomerado organizacional e para efeito de andlise os clientes de cada unidade
devem ser substituidos por um unico cliente tecrico, no centro do aglomerado. Nesse
sentido, é usual considerar que as regibes de agregacdo tenham aproximadamente
a mesma quantidade de demanda total. Além disso, o planejador deve situar os
pontos agregados no centro de cada regido e deve agrupar os produtos
em torno de 20 a 50 grupos de produtos.
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RESUMO

Uma Rede Logistica que compreende um conjunto de fornecedores,
depositos, centros de distribuicdo e pontos de varejo, bem como uma grande
diversidade de matérias-primas, estoques em processo e produtos acabados
que estdo permanentemente fluindo entre as diversas organiza¢des no
ambiente de negdcios corporativo.

Vimos que a configuracdo da rede pode compreender aspectos
estratégicos que se relacionam com a localizacdo da planta, do depésito e
dos varejistas. Esses aspectos dizem respeito a determinacdo do numero,
da localizacdo, do espaco fisico e dos critérios de alocacdo das cargas
nos depdsitos, além das conexdes entre clientes e produtos a serem
despachados de cada depésito.

Destacamos nesta aula que o grande objetivo da configuracdo da Rede
Logistica consiste em buscar a minimizagdo dos custos anuais do sistema,
que se subordinam a uma variedade de exigéncias acerca do nivel de servicos
pretendido, com relacdo aos determinantes do ROI. Essa configuracao
envolve também o gerenciamento de uma série de trade-offs.

Vimos que um principio basico que se relaciona com a abertura de um
novo depésito é a consolidacdo do transporte e que este procedimento
vai depender da tendéncia do comportamento dos pedidos. Além disso, a
alocacdo dos estoques por multiplos depoésitos permite que a organizacao
fique potencialmente capaz de disponibilizar elevados niveis de servicos.
Verificamos que cada Rede Logistica possui uma configuracao compativel
com os problemas que pretendeu otimizar quando da sua concepgéo.
Trata-se de um problema complexo devido a quantidade de informacoes
com que tem que lidar. Para que possa ser feita uma analise mais efetiva
na otimizacdo da rede, é preciso inicialmente realizar a agregacdo dos
dados segundo alguns critérios consagrados. Vimos que existem critérios
de agregacao tanto de clientes quanto de itens.

Por fim, verificamos que um dos principais beneficios advindos da agregacao
é o fato de que a mesma reduz a imprevisibilidade da demanda pelos itens,
na medida em que a variabilidade dos despachos periédicos se reduz com a
agregacdo. A medida de performance empregada para avaliar o resultado

da agregacao é o coeficiente de variacdo, que se busca reduzir.

—

CEDERJ 21



Logistica Empresarial | A configuracdo da Rede Logistica |

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula daremos continuidade aos aspectos de configuracdo da

Rede Logistica.
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Q

A configuracao da Rede
Logistica Il
Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar os fundamentos de
uma Rede Logistica

Esperamos que, ao final desta aula, vocé
seja capaz de:

identificar os elementos de decisao acerca
do transporte na Rede Logistica;

identificar as decisoes relativas aos
depositos e a operacdo de picking.

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula,
vocé deve revisar as Aulas 12, "A caracterizagao
dos produtos e seu fluxo na logistica” e 13, "A
gestao de estoques — aspectos introdutdrios".
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SKU (Stok
Keeping UniT)

E o termo que
indica uma unidade
estocada de produto
acabado.
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OS ASPECTOS DE TRANSPORTES NA REDE LOGISTICA

Conforme ensinam Simchi-Levi et al. (2003, p. 46), uma das eta-
pas fundamentais da modelagem de um sistema de rede de distribui¢ao
consiste em estimar os custos do transporte. A caracteristica fundamental
desse tipo de situagdo na gestao logistica é o fato de que, via de regra, as
tarifas de transporte, ai incluidas a rodovidria e a ferrovidria, possuem
uma relacdo linear com a distancia, mas nio com o volume. Além disso,
os custos sdo distintos, se for considerado o emprego de um operador
logistico ou o uso de frota propria.

Para a estimacdo dos custos de transporte com o emprego de
frota propria, nio existem muitas dificuldades, pois os custos podem
ser facilmente associdveis, em virtude da abundancia de informagdes na
empresa. Os critérios mais usuais de alocagio de custos para andlise e
gerenciamento sdo: custos anuais por caminhdo, milhagem anual por
caminh3o, quantidade anual entregue, e ainda a capacidade efetiva do
caminh3o. Essas informagoes, uma vez consolidadas, permitem que o
gestor calcule facilmente os custos por quilémetro por SKU.

Nio obstante, a incorporagdo no modelo do sistema das tarifas
de transporte de uma frota terceirizada constitui uma tarefa mais com-
plexa. Nesse caso, é necessdrio introduzir uma categoriza¢io adicional
no modo de transporte:

(a) as empresas que transportam a carga com o uso de caminhdes,

que recebem a referéncia CC (carga do caminhio);

(b) as empresas que trabalham com carga menor do que a de um

caminhdo, também denominadas de pequenas remessas (PR).

Via de regra, as empresas que transportam na modalidade carga
de caminhdo subdividem o universo de entregas em regides e elaboram
uma tabela de custos de transportes por regidao, que é encaminhada aos
clientes usudrios do transporte. Os custos de transporte sdo estabeleci-
dos em valores monetarios por quildémetro, de uma regido para outra.
Um aspecto importante desse custeio entre regides é o fato de que nor-
malmente os custos ndo sdo simétricos, ou seja, o custo do transporte da
regido A para a regiao B ndo € igual ao custo do transporte de B para A
(isso ocorre porque uma dada regido pode ser um destino final e a outra
um polo produtor, de forma que no destino final ndo existem cargas de

retorno e o veiculo pode voltar vazio).



Por sua vez, as empresas que operam na modalidade pequenas
remessas utilizam-se dos seguintes padrdes de tarifas de frete: por cate-
gorias, especiais e gerais.

As tarifas por categorias consistem em valores padriao que podem
ser definidas para a grande totalidade dos produtos ou commodities
despachados. Os fatores que sdo levados em conta na determinagao de
uma categoria de produto especifico sio: densidade do produto, difi-
culdade ou facilidade de manipulagio e transporte, e responsabilidade
pelos danos.

As tarifas de frete especiais e gerais sdo tarifas especializadas, que
sdo empregadas quando se deseja uma tarifa mais barata (é o caso das
tarifas especiais) ou para o transporte de determinadas commodities
(tarifas gerais). Algumas empresas de transporte fornecem as empresas
clientes o arquivo com o banco de dados discriminando todas as suas tari-
fas de transporte. Essa informacdo é incorporada aos sistemas de apoio
a decisdo dessas empresas, facilitando a escolha do modo adequado.

O gestor logistico deve se preocupar em planejar o modo de
transporte mais eficiente para a Rede Logistica, buscando sempre con-
ciliar o conflito entre os custos (que devem ser minimizados) e o nivel
de servico ao cliente.

Verificamos em Marques (2003, p. 268) que a gestdao de transpor-
tes é parte essencial de um sistema logistico, pois é a atividade responsavel
tanto pelos fluxos de matéria-prima, quanto dos produtos acabados
entre os diversos pontos da cadeia logistica. Essa tarefa emprega um
substancial volume de ativos das empresas envolvidas, que se encontram
dispersos geograficamente, fato que torna a gestao de transportes ainda
mais complexa.

A enorme complexidade gerencial, combinada com a intensa
utilizagio de ativos e uma variedade de fluxos fisicos de produtos fazem
com que o transporte seja responsavel pela maior parcela dos custos
logisticos (o percentual desse quesito no total de custos logisticos fica
entre 1/3 € 2/3 do valor). Assim, um bom gerenciamento dos transportes
pode assegurar melhores margens para as empresas, por meio de reducoes
de custos e/ou uso mais racional dos ativos, proporcionando também
um bom nivel de servico aos clientes, através de redugao de tempos de

entrega e do aumento da disponibilidade de produtos.
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O referido autor nos apresenta uma interessante estratificagao
das decisdes a serem tomadas com relacdo aos transportes em uma rede
logistica, subdividindo-as, conforme o seu nivel, em decisdes estratégicas,
taticas e operacionais.

O nivel estratégico esta relacionado as decisdes de longo prazo,
tais como a defini¢do da rede logistica, a decisdao acerca do emprego de
modais e a decisdo sobre a propriedade da frota.

Com relagio a defini¢dao da Rede Logistica, a necessidade de movi-
mentagdo de materiais de um ponto a outro implica a realizagio de uma
atividade de transporte. Sob a 4tica estratégica, a gestao de transporte
influencia a concepcao da Rede Logistica, determinando a localizagao de
fabricas e Centros de Distribuicao (CDs) em func¢ao da localizacao de seus
fornecedores, clientes e dos fluxos de materiais. O objetivo das decisdes
tomadas nesse Ambito estd calcado na busca do menor custo logistico total,
mantidas algumas premissas de nivel de servico, definidas pela empresa.

Por sua vez, a decisdo relativa ao emprego de modais (rodoviario,
ferroviario, dutoviario, aquaviario e aéreo) deve estar fundamentada nos
impactos sobre os servigos e custos na Rede Logistica. Com relacdo ao
nivel de servigos, é preciso considerar o tempo de transporte “porta a
porta”, a consisténcia no tempo de entrega, a frequéncia de entrega, a
disponibilidade e a flexibilidade do modal.

Por fim, a decisdo sobre a propriedade da frota envolve fatores
tais como custo, qualidade do servico e rentabilidade. E preciso realizar
uma avaliagio financeira minuciosa acerca dos impactos no fluxo de
caixa da empresa no caso de frota propria ou terceirizada, sobretudo
com relagdo ao retorno dos investimentos e
desinvestimentos (venda da frota). Além disso, é
necessario analisar outros aspectos, tais como o
tamanho da operac¢io, a competéncia gerencial
interna e a competitividade do setor.

No nivel titico encontram-se as deci-
soes ligadas ao planejamento da gestio de
transportes de médio prazo, em especial a
selecdo e contratacdo de transportadores, o

planejamento do transporte, a gestio sobre

Figura 21.1: Uma das decisdes de nivel estratégico na ]
configuracio da rede refere-se ao emprego dosmodais 0 transporte inbound e a andlise dos fretes
adequados, com vistas a reducdo do custo total.

Fonte: http://www.ascop.org.br/pac.ppt
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A gestao
inbound caracteriza-
se por ser um tipo de gestao
no qual o fluxo de componentes é
feito a partir dos fornecedores e, portanto,
também se pode denominar por sistema de
gestdo de entrada. Alguns servicos caracterizados
como servicos de gestdao inbound sao: just-in-time
para fornecedores de grandes dimensoes; milk run
para fornecedores com tempos de entrega menos criti-
cos; servicos de consolida¢do; controle da qualidade.
Em contraposicao ao sistema de gestdo de transporte
inbound, existe o sistema de gestdo de transporte out-
bound ou de chegada. Esse sistema tem como base a
condensacao do fluxo de todos os produtos numa
Unica fonte, que pode ser uma fabrica, um arma-
zém ou outro local préprio para o efeito. Exis-
tem servicos conotados com essa definicao,
sendo eles: frotas dedicadas; transporte
de urgéncia/expresso; transporte
especializado.

A sele¢do e contratacdo de transportadores é uma decisio que
exige a defini¢do de parametros estruturados para a tomada de decisio
sobre qual ou quais transportadores a empresa deve contratar. Nio
obstante, é muito comum as empresas adotarem um processo pouco
estruturado, baseado em paridmetros frageis, focados apenas em preco.
Essa conduta acaba gerando consequéncias sérias, tais como prejuizos
por atrasos de entrega e perda de fatia de mercado.

O planejamento dos transportes compreende o estabelecimento
de regras e premissas para a elaboracdo dos roteiros que deverdo ser
observados na programagio dos transportes, com o objetivo de adequar
o tamanho da frota a ser empregada ao proposito de manuten¢do do
nivel de servigo e da reducdo dos custos totais.

A gestdo sobre o transporte inbound é importante, pois muitas
empresas efetuam suas compras em outros paises na modalidade de
precos FOB (free on board), ou seja, livre de seguros, fretes e despesas
associadas. Esses custos sdo assumidos pelo transportador, que repassa
a empresa adquirente. O problema comeca a ocorrer quando o trans-

portador ndo gerencia corretamente esse processo € apenas repassa
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Figura 21.2: A analise de fretes de retorno busca verifi-
car como estdo ocorrendo os fluxos de transporte entre
os elos da cadeia, de tal forma a permitir o aproveita-
mento de veiculos em transito de retorno, para evitar
o envio de outro veiculo para aquele destino.

Fonte:http://www.seplan.rr.gov.br/IVforum/Transporte-na-
Amazonia-Marcelo-Perrupato.ppt#437,41,Slide 41

seus custos, ou, pior ainda, quando ele coloca
uma margem adicional sobre esse gerencia-
mento. Além desses cuidados, a empresa deve
também buscar eventuais sinergias entre os
seus fluxos inbound e outbound.

Por sua vez, a andlise de fretes de
retorno busca, a partir da observagdo da
estrutura da Rede Logistica, verificar como
estdo ocorrendo os fluxos de transporte entre
os elos da cadeia, de tal forma a permitir o
aproveitamento de veiculos em transito de
retorno para evitar o envio de outro veiculo
para aquele destino. Essa situacdo é facilitada

quando a administragio dos fluxos inbound

e outbound esta sob a responsabilidade do mesmo gestor.

O ultimo nivel decisério é o operacional, no qual s3o tomadas as

decisdes relativas as atividades cotidianas da empresa. Nao obstante,

Marques (2003, p. 272) sugere que essas atividades sejam agrupa-

das numa decisdo operacional especifica, denominada Programacio

dos transportes.

A Programagdo de transportes compreende as atividades de

roteiriza¢do, consolidacdo de cargas, escolha do tipo de veiculo,

emissdo de documentos, tracking (rastreamento das cargas) e pro-

gramacao de carga e descarga. Além dessas atividades diretamente

relacionadas com a programacao de transportes, existem outras que

dependem das informacdes geradas por essa programacao, tais como

a auditoria de frete, o monitoramento do nivel de servico e do custo

dessas atividades.
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Atividade 1

Com base nos dados descritos a seguir, realize uma analise de eficiéncia das redes 6
logisticas em questao, com base nos custos por quilémetro e por SKU, destacando
qual delas seria mais apropriada para aumentar a competitividade de uma empresa

que necessitasse optar por um operador logistico, com vistas ao transporte de 150.000
SKUs por més.

Sistema logistico A: esse sistema possui a capacidade de transportar 400.000 SKUs por
més, por meio de uma frota de 120 veiculos, cada um com capacidade de carga de
180 SKUs. Foram realizadas 2.300 viagens no més, com o total de 345.000 quilometros
percorridos. O custo da operacdo logistica importou o montante de R$ 86.250,00 em
combustivel, R$ 6.580,00 em lubrificantes diversos, R$ 26.000,00 em pneus e pecas
de reposicdo, R$ 14.300,00 de mao de obra em oficinas, R$ 300.000,00 de salarios e
encargos dos motoristas e despachantes.

Sistema logistico B: esse sistema possui a capacidade de transportar 430.000 SKUs
por més, por meio de uma frota de 90 veiculos, cada um com capacidade de carga de
200 SKUs. Foram realizadas 2.500 viagens no més, com o total de 435.000 quilometros
percorridos. O custo da operacdo logistica importou o montante de R$ 106.250,00 em
combustivel, R$ 9.580,00 em lubrificantes diversos, R$ 20.000,00 em pneus e pecas de
reposicao, R$ 12.300,00 de méo de obra em oficinas, R$ 240.000,00 de salarios e encargos
dos motoristas e despachantes.

Resposta Comentada

Em primeiro lugar, é preciso determinar o custo de operacdo de cada sistema

isoladamente.
Custo do sistema logistico A:

Fator de custo Valor em reais (RS)
Combustivel R$ 86.250,00
Lubrificantes diversos R$ 6.580,00
Pneus e pecas R$ 26.000,00
Méo de obra em oficinas RS 14.300,00
Saldrios e encarqgos R§ 300.000,00
TOTAL R$ 433.130,00
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Custo do sistema logistico B:

Logistica Empresarial | A configuracdo da Rede Logistica Il

Fator de custo

Valor em reais (RS)

Combustivel

R$ 106.250,00

Lubrificantes diversos R$ 9.580,00
Pneus e pecas R$ 20.000,00
Méo de obra em oficinas R% 12.300,00
Saldrios e encargos R§ 240.000,00

R$ 388.130,00

TOTAL

Depois devemos calcular a quilometragem média por viagem, o ndmero de

SKUs por viagem e o nimero de viagens por veiculo.

Sistema logistico A: o total de 345.000 quilémetros divididos por 2.300 viagens
no més implica uma média de 150 km por viagem. 2.300 viagens divididas
por 120 veiculos implicam em média 19,17 viagens por veiculo. 400.000 SKUs
divididos por 2.300 viagens implicam em média 173,9 SKUs por viagem.

Sistema logistico B: o total de 435.000 quilémetros divididos por 2.500 viagens
no més implica uma média de 174 km por viagem. 2.500 viagens divididas por
90 veiculos implicam em média 27,78 viagens por veiculo. 430.000 divididos por

2.500 viagens implicam 172 SKUs por viagem.

Em sequida devemos calcular o custo por quilémetro de cada sistema:
Sistema logistico A: R§ 433.130,00 divididos por 345.000 quilémetros perfazem

aproximadamente R$ 1,26 por quilémetro.
Sistema logistico B: R 388.130,00 divididos por 435.000 quilémetros perfazem

aproximadamente R$ 0,89 por quilémetro.

Analisando a operacdo dos dois sistemas temos:

® osistema A transporta 173,9 SKUs por viagem ao custo de 150 km x R§ 1,26
por viagem. Isso implica um custo de R$ 0,92 por SKU transportado.

®  osistema B transporta 172 SKUs por viagem ao custo de 174 km x R§ 0,89
por viagem. Isso implica um custo de R§ 1,11 por SKU transportado.

Observe que, embora o sistema B seja mais eficiente em termos de custo por

quilémetro, como ele emprega os seus veiculos com a carga inferior a sua
capacidade mdxima, ele acaba perdendo eficiéncia na operagdo.
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CONSIDERACOES RELATIVAS AOS DEPOSITOS E A
OPERACAO DE PICKING

Uma das informacoes mais relevantes na elaboracio do planeja-
mento de uma rede de distribuicao diz respeito a capacidade real do dep6-
sito. A estimagio dessa capacidade real esbarra num problema singular,
que é o fato do espago efetivamente necessario, considerando-se o fluxo
anual especifico de materiais através do depoésito. Simchi-Levi et al. (2003,
p- 51) sugerem que seja empregada a taxa de giro do estoque, por ser uma
informagdo apropriada para o caso. Assim, se dividirmos o fluxo total
anual dos materiais que devem transitar pelo dep6sito pela taxa de giro
anual (o numero de vezes que o estoque gira por ano, considerando-se
desde 0 momento em que o material entra até o momento em que ele
sai do estoque) para obtermos o nivel de estoque médio. A boa doutri-
na recomenda que, considerando-se um programa regular de entrega e
carregamento, uma vez definido o nivel de estoque médio, com a sua
respectiva cubagem (volume em metros cubicos), o espaco de armazena-
mento necessario corresponde a duas vezes este valor. Isso ocorre devido
ao fato de que os paletes a serem armazenados no depédsito requerem
um espago vazio para permitir o acesso e a manipulagio.

Com relagio a localizagdao dos novos depdsitos, os autores citados
afirmam que eles devem satisfazer aos seguintes requisitos: condigdes
geograficas e infraestrutura, disponibilidade de recursos naturais e mao
de obra, a regulamentacido local com relagio a atividade e aos tributos,
e o interesse publico.

Nio obstante, se todos os aspectos referidos fossem pré-requisitos
absolutos para a instalagio dos depdsitos, eventualmente seria dificil
obter um local adequado. Assim, é preciso ponderar com cuidado o grau
de impacto que cada critério desses teria sobre o funcionamento de cada
dep6sito quando o mesmo entrasse em operacao.

A decisdo sobre a localizacao de um depésito também deve estar
alinhada com o nivel de servico exigido. Esses aspectos tratam, por exem-
plo, da distincia maxima entre cada cliente e o depésito, para garantir
que aquele seja atendido num tempo razoavel. Eventualmente é preciso
assumir que alguns clientes, tais como aqueles localizados em areas mais

isoladas, ndo poderdo ter o mesmo nivel de servicos dos demais.

CEDERJ 31




Logistica Empresarial | A configuracdo da Rede Logistica Il

PickinGg

E um termo que
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de de coleta e sepa-
ra¢ao dos pedidos
de acordo com a
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Um outro aspecto que deve ser considerado é o fato de que os
projetos de rede de distribui¢do tém efeitos de longo prazo na empresa,
pois as decisdes relativas ao nimero, a localizagdo e ao tamanho dos
depdsitos impactam a empresa por cerca de trés ou quatro anos. Sendo
assim, as expectativas de alteragio na demanda dos clientes também
devem ser consideradas quando da elaborac¢do dos projetos de rede, sob
pena de ser gerado um descasamento entre as necessidades da empresa
e a capacidade dos dep0sitos.

Wanke (2003, p. 450) identifica alguns aspectos que influenciam
a localizagio de instalacoes na Rede Logistica, que se referem 4 manu-
tencdo de uma determinada disponibilidade de produto para atender a
objetivos de nivel de servigo. Para criar disponibilidade de produto, é
preciso que sejam dadas respostas rapidas as ordens de produgio ou de
compras recebidas, ou ainda alocar os estoques num ponto préximo aos
clientes. O fator critico nesse caso é o tempo necessario para disponibi-
lizar o produto ao consumidor.

Existem aspectos que ndo sao muito lembrados pela maioria dos
autores de livros de logistica, mas que cada vez mais comprometem a
eficicia de uma rede de suprimentos. Lima (2003, p. 462) destaca que
ha um crescente aumento da variedade de itens a serem processados
nos depdsitos, como consequéncia ndo apenas do langamento de novos
produtos, como também do advento de multiplos tipos e modelos, cores
e embalagens. Além disso, o crescente aumento das entregas diretas
ao consumidor resultante das vendas por catalogo, pela internet, por
telefone ou por meio do mostrudrio de lojas, aumentou a demanda por
operacOes de armazenagem nos depdsitos.

Para responder a essa nova contingéncia, as empresas foram
compelidas a reestruturar as suas operagdes de armazenagem, de tal
forma a capacitarem-se para atender ao aumento do nimero de pedidos,
relativos a maior variedade de itens, num tempo de resposta cada vez
menor. Esta foi uma razio pela qual a manutengao de armazéns de pro-
duto acabado, com a mera finalidade de estocar mercadorias, tem sido
aos poucos substituida pelo manejo de Centros de Distribuigdo (CDs),
cujo foco principal estd na atividade de pickiInG.

A constatacdo de que a atividade de picking representava cerca de
60% dos custos de um Centro de Distribui¢do fez com que sua impor-

tancia aumentasse no ambito do planejamento logistico. Assim, novos



investimentos passaram a ser feitos nessa area, sobretudo nos sistemas
de separag¢do. No planejamento da atividade de picking, existem trés
importantes decisdes. A primeira diz respeito a delimitacdo de uma area
do Centro de Distribui¢io dedicada apenas ao picking, independente
da estocagem. A segunda refere-se a organizagao do trabalho. A ter-
ceira estd relacionada com a sele¢do de tecnologias a serem adotadas
nesse processo.
Com relagio a separacdo da drea de picking da drea de estocagem,
é preciso lembrar que esta tltima ocupa um espago relativamente grande,
devido ao acondicionamento dos estoques. Dessa forma, a separag¢io dos
pedidos nessa drea implica grandes deslocamentos por parte dos ope-
radores (cerca de metade do tempo gasto pelos operadores em areas de
picking refere-se ao deslocamento, enquanto os outros 50% distribuem-se
entre busca, coleta, espera e outros). Para reduzir o tempo gasto com
o deslocamento, conforme assinala Lima (2003, p. 462), atualmente
existem algumas alternativas, tais como:
(a) algoritmos para a defini¢ao de rotas de coleta, que minimizam
a distincia média percorrida na separac¢io do pedido;

(b) métodos alternativos de organiza¢do do trabalho, de tal forma
a permitir a coleta de mais pedidos para cada deslocamento;

(c) logicas de enderecamento que posicionem os itens na drea
de estocagem de tal forma a minimizar a distincia média de
movimentag¢io, considerando o niimero de expedicdes de cada
item, seu volume em estoque e a complementariedade entre os
itens (guardar proximos os itens que sdo expedidos juntos);

(d) identificagdo nos enderecos de coleta e a disposi¢do das infor-

magoes de forma clara e objetiva (documentagio, etiquetas e
instrugoes), para agilizar o trabalho dos operadores.

Apesar de serem empregadas todas essas medidas, a complexidade
da atividade de picking implica a destinacdo de uma area do depésito
especificamente para essa finalidade. O grau de complexidade do picking
é resultante dos seguintes aspectos: o tamanho das unidades de separacio,
o numero de pedidos expedidos por dia, a variedade de itens e o intervalo
de tempo disponivel para a separa¢io dos itens de um pedido.

Para que vocé possa ter uma ideia do nivel de complexidade dessa
atividade, apenas com relacao ao tamanho das unidades de separacao, é

possivel identificar as seguintes categorias basicas: separagdo de paletes
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(a menor unidade de separacdo é o palete), separacdo de camadas de
paletes (um conjunto de caixas forma uma camada de palete), separagiao
de caixas, separacdo de caixas fracionadas e separagio de itens.

Quanto mais fracionada for a separacio, quanto maior for o
numero de pedidos expedidos por dia, quanto maior for a variedade de
itens e menor for o tempo disponivel, mais complexa serd considerada
a operacdo. Uma vez que essa complexidade afeta o desempenho e a
produtividade do picking, é uma opcido inteligente destinar uma 4rea
especifica para essa atividade, de tal forma que uma ampla gama de
mercadorias fique disposta numa regido relativamente pequena, evitan-
do que o operador percorra grandes distancias em seus deslocamentos.
Nio obstante, a existéncia de uma 4rea dedicada ao picking cria uma
nova demanda, representada pela necessidade de ressuprimento dos
itens para essa area.

Outra preocupacdo do gestor de uma rede de suprimentos diz
respeito ao método de organiza¢io do trabalho na atividade de picking.
Esses métodos tém a finalidade de minimizar a ociosidade e reduzir os
gastos com o deslocamento dos operadores e com a busca por produtos.
O quadro a seguir apresenta e caracteriza os trés métodos basicos que
usualmente sao empregados na gestao logistica: picking discreto, picking

por zona e picking por lote.

Quadro 21.1: Organizacao do trabalho de picking

Método de trabalho de

picking Caracterizagao Aplicacoes
¢ Unidades de separagao
Os operadores coletam com grandes volumes.
Picking discreto um pedido de cada vez, | ¢ Elevada associa¢do en-
item por item. tre SKUs por pedido e
SKUs em estoques.
¢ Unidades de separagao
Cada operador coleta de médio e pequeno
Picking por lote um grupo de pedidos volume.
conjuntamente. ® Pedidos com poucos
itens.
e Grande area de arma-
zenagem.
O deposito é subdividido | e Elevada variedade de
Picking por zona em zonas e cada opera- produtos. _
dor é vinculado a uma | ¢ Produtos que exigem

delas. diferentes métodos de
manuseio ou acondi-
cionamento.

Fonte: Adaptado de Lima (2003, p. 467).



Além dessas categorias, hda a modalidade de picking por onda, na

qual sdo realizadas varias programagdes por turno, de tal forma que os

pedidos sejam coletados em periodos especificos do dia. Por fim, ha o
caso de combina¢io dos métodos anteriores.

Para a realizacdo do picking existem varios sistemas e equipamentos
disponiveis, que devem ser adotados conforme as caracteristicas da operagiao
(diversidade de itens, tamanho das unidades de separacao e velocidade de
operag¢io) e de acordo com os itens processados (peso, forma e fragilida-
de). Nao obstante, um dos elementos determinantes para a adogao desses
sistemas pela empresa é o or¢amento disponivel para o investimento.

Dentre os principais sistemas e equipamentos de picking emprega-
dos atualmente, destacam-se o flow-rack, o A-frame, o Carrossel, o siste-
ma de estocagem e coleta automadticos, a separacdo por radiofrequéncia
e o sistema de picking by-light.

O flow-rack é um equipamento empregado tanto na separacao de
caixas quanto na de itens. Possui um funcionamento similar ao refrigera-
dor de latas de bebidas em lojas de conveniéncia. Dessa forma, as caixas
sdo introduzidas na parte traseira do equipamento e coletadas pela parte
dianteira, de tal forma que a retirada de uma caixa faz com que as demais
escorreguem para a dianteira, por gravidade. E um equipamento bastante
funcional e de baixo custo, que pode ser empregado com ou sem equipa-
mentos de movimentacio acoplados ou em conjunto com outros sistemas
de picking. Esse equipamento é adotado pelas
empresas referenciadas na figura a seguir, con-
forme o site do fabricante:

O A-frame consiste em um sistema de
elevada produtividade, com capacidade de
separag¢do de centenas de pedidos em pouco

tempo e com baixo efetivo de pessoal. Trata-se

de um sistema modular, cuja espinha dorsal é

uma esteira transportadora, sobre a qual estio  Figura 21.3: O A-frame é um sistema de alta produti-
. L. vidade capaz de separar centenas de pedidos em um
dispostos, em ambos os lados, uma série de  cyrto espaco de tempo, com grande precisdo e com
um reduzido quadro de pessoal. Este é um sistema
modular, integrado por uma esteira transportadora,
sobre a qual existe uma estrutura composta de uma
série de canais que cobre ambos os lados da esteira.
capacidade de armazenar varias unidades’ que Cada canal trabalha com um determinado SKU, tendo
capacidade de armazenar diversas unidades, que ficam

ficam empilhadas em sua estrutura. Um sistema  empilhadas em sua respectiva estrutura.

Fonte: http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_c
ontent&task=view&id=764&Itemid=74

canais que desembocam na esteira. Cada canal

deve operar um determinado item, possuindo

de comando controla a ejecao dos itens de cada
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canal na esteira, associando-os a cada pedido. Ao fim da linha, os itens
sdo transferidos para caixas e transportados para outras dreas de picking,
ou vao direto para o embarque, caso o pedido ja esteja completo.

Os carrosséis sio equipamentos rotacionais, verticais ou hori-
zontais, que acondicionam os itens com a finalidade de apresenta-los ao
operador, eliminando os tempos associados a procura pelos itens. Vocé
ja deve ter visto algo parecido nos supermercados (para o acondiciona-
mento de temperos embalados) ou em livrarias.

Os sistemas de estocagem e coleta automaticos (também deno-
minados miniloads) sio empregados quando se necessita operar com
unidades de movimentag¢dao mais fracionadas. Possui elevado custo de
implementa¢do e manuten¢do. Nio obstante, apenas sio capazes de
operar com caixas, o que restringe sua flexibilidade, embora possua
precisdo e velocidade.

A separagdo por radiofrequéncia esta sendo muito empregada no
Brasil, em virtude de seu baixo custo e de sua alta flexibilidade. A des-
vantagem desse sistema decorre do fato de seu desempenho estar limitado
pela velocidade do operador. O seu funcionamento consiste no emprego de
radiofrequéncia para auxiliar o operador na coleta dos itens. Para tanto, o
operador utiliza um terminal manual ou um terminal preso ao brago, que
vai indicando qual é o endereco do préximo item do pedido, bem como
o nimero de unidades a serem coletadas. Quando o operador realiza a
coleta, ele faz a leitura do cddigo de barras dos itens, por meio do terminal
manual, que confere a coleta e indica o proximo item a ser coletado.

Os sistemas de picking by-light conciliam desempenho e flexibili-
dade, integrando o emprego de esteiras rolantes, leitores Oticos e sensores
com os equipamentos flow-racks manuseados por operadores. Para
obter melhor desempenho nesse sistema, os itens sao dispostos ao redor
dos operadores, que coletam apenas os itens de sua estacao de trabalho,
sem que precisem se locomover, nem tampouco movimentar as caixas de
pedidos, que sdo transportadas automaticamente por meio de uma correia
transportadora. Além disso, os mostradores digitais de cada posi¢cao do
flow-rack indicam automaticamente o local e o nimero de itens que devem
ser coletados. A flexibilidade é obtida com a participagao dos operadores
no manuseio, de tal forma que sejam considerados aspectos tais como a
fragilidade e outras caracteristicas dos produtos, bem como a possibilidade

de coleta e organizagdo simultanea dos itens nas caixas de entrega.



O autor citado lembra que a busca por produtividade, velocidade

e precisdo na separacdo dos pedidos fez com que as empresas adotassem

novas tecnologias na area de picking. Ele destaca que a simples adocdao
de tecnologia nio assegura melhorias operacionais, mas serve como uma

ferramenta que viabiliza o desenvolvimento de novos processos.

Atividade 2

Suponha que vocé tenha sido chamado para introduzir aperfeicoamentos numa 6
Rede Logistica, com vistas a agilizar o sistema de despacho de mercadorias para
clientes varejistas, a partir de um deposito do atacadista. A situacdo que vocé encon-
trou é a seguinte: o deposito recebe caixas lacradas, de pequeno volume, que contém
apenas quatro possiveis itens de materiais de limpeza (detergente liquido, sabdo em
po, sabdo em barra e desinfetante). As caixas recebem apenas um tipo de item. Os
clientes pedem desde uma caixa, até 5 dezenas delas por vez. Existe pouca médo de
obra disponivel para o manuseio dos pedidos. Sdo despachadas em média 380 caixas
por dia, em duas camionetes (com capacidade de transporte de 200 caixas cada). As
camionetes fazem varias saidas por dia. Os funcionarios sdo acionados de forma inter-
mitente ao longo do dia para reunir os itens dos pedidos. As caixas ficam empilhadas em
setores do depdsito, conforme o item que contém. A area do depdsito € suficiente para
comportar os estoques. O atacadista lhe informou que gostaria de otimizar o trabalho
no depésito, pois verifica que esta gastando muito combustivel com os veiculos e tem
recebido queixas por atrasos na entrega dos produtos aos clientes. Além disso, ele ndo
possui muitos recursos para investir. O que vocé faria para aperfeicoar o sistema logistico
desse atacadista, com base nos dados fornecidos? Qual o sistema de picking que deveria
ser adotado? Quais os investimentos que vocé recomendaria?

Resposta Comentada
Para aperfeicoar o sistema logistico do atacadista seria apropriado estabelecer
em primeiro lugar um sistema de picking para o processamento dos pedidos.
Em uma segunda fase, deveria ser proposta a aquisicdo de equipamentos ou
sistemas que melhorassem a produtividade da operagdo de picking
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Com relacdo ao sistema de picking mais apropriado no caso em questdo, €
preciso identificar quais as caracteristicas dos itens e dos pedidos. Considerando
que sdo despachadas 380 caixas por dia e que os veiculos poderiam realizar
uma saida com carga completa para suprir a demanda didria e consideran-
do que as caixas sdo de pequeno volume e que ndo sdo exigidos diferentes
meétodos de manuseio, seria apropriado que os pedidos fossem processados por
lotes, destinando certo nimero de pedidos para cada funciondrio. Os veiculos
seriam carregados conforme as rotas mais eficientes estabelecidas e sairiam
uma Unica vez para atender os clientes em sua rota. Assim, o sistema de picking
mais apropriado para o caso em questdo € o picking por lote.

Considerando que o atacadista possui pouco recurso disponivel para investimen-

tos, o Unico equipamento apropriado para aumentar a eficiéncia do picking € o

flow-rack, que seria capaz de operar tranquilamente com as caixas, de tal forma

a favorecer a separagdo dos pedidos.

CONCLUSAO

Nesta aula nés vimos que a operacdo de uma Rede Logistica
assume multiplas circunstincias que devem se combinar para produzir o
efeito global de aumento de eficiéncia e de competitividade. Em especial,
destacamos o efeito do rateio dos custos do transporte nio apenas em
termos de distancias percorridas, o que seria mais usual, mas sim em
termos de carga efetivamente transportada, que é o problema logistico
a ser solucionado.

Adicionalmente, vocé percebeu que o ato de estocar um produto
para seu posterior despacho aos clientes finais é apenas uma face da
problemadtica a ser gerenciada num depdsito. A importiancia da ativi-
dade de picking, bem como o emprego de sistemas e equipamentos que
sejam capazes de aumentar a eficiéncia desta operagao, sio elementos

que devem pautar as decisdes do gestor logistico.

38 CEDERJ



Atividade Final

1]

Com base nas informacdes a seguir, estabeleca a necessidade total do depoésito em termos de
metros quadrados de area, bem como qual o equipamento ou sistema de picking mais apro-
priado & operacdo, considerando que ndo existem muitos recursos para investimentos, nem
estdo disponiveis equipamentos de flow-rack para venda num prazo de um ano e a gestdo
deve adotar medidas imediatas.

Informacdes: o deposito deve ter capacidade para comportar 200.000 SKUs, sendo que cada
SKU consiste numa caixa quadrada de 50 cm de lado, que admite empilhamento méximo

de 8 caixas, sem comprometer a integridade da carga. Sao varios itens distintos embalados
nessas caixas.

Resposta Comentada

Em primeiro lugar devemos calcular qual a metragem quadrada requerida pelos
SKUs do depésito. Cada caixa ocupa um total de 0,25 m? de drea (0,5 m? x 0,5 m?).
Como as caixas podem ficar em pilhas de 8, as 200.000 caixas vdo requerer espaco
apenas para as caixas da base da pilha, ou seja 200.000 divididos por 8, que € igual
a 25.000 caixas. Essas 25.000 caixas vdo requerer 6.250 m? de drea (0,25 m? x
25.000). Como a regra diz que devernos dobrar o valor da drea de armazenagem para
atender ds necessidades de picking isso implica que o depdsito deva ter 12.500 m?
de drea. Como existem restricbes orcamentdrias para investimento, a solucdo tec-
noldgica menos custosa para atender ao picking em questdo (jé que ndo estdo

disponiveis os flow-racks) € o sistema de separacdo por radiofrequéncia, que possui
baixo custo e alta flexibilidade.
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RESUMO

Uma das principais etapas da estruturacdo de um sistema de rede de
distribuicdo é a estimacdo dos custos do transporte. Em geral, as tarifas
de transporte possuem uma relagdo linear com a distancia, mas ndo com
o volume. Os custos diferem, considerando-se o emprego de um operador
logistico ou o uso de frota propria.

Quando sdo analisados sistemas de tarifas de transporte de uma frota
terceirizada é necessario introduzir uma categorizacdo adicional no modo
de transporte:

(@) as empresas que transportam a carga com o uso de caminhdes, que
recebem a referéncia CC (carga do caminhao);

(b) asempresas que trabalham com carga menor do que a de um caminhao,
também denominadas de pequenas remessas (PR).

Outra questdo importante no planejamento da rede é a capacidade real
do depdsito. Com relacdo a localizacdo de novos depésitos, eles devem
satisfazer aos seguintes requisitos: condi¢cdes geograficas e infraestrutura,
disponibilidade de recursos naturais e mao de obra, a regulamentacao local
com relagdo a atividade e aos tributos, e o interesse publico.

O crescente aumento das entregas diretas ao consumidor resultante das vendas
por catalogo, pela internet, por telefone ou por meio do mostruario de lojas,
aumentou a demanda por operacdes de armazenagem nos depositos e fez
com que as empresas reestruturassem as suas opera¢des de armazenagem, de
tal forma a capacitarem-se para atender ao aumento do niimero de pedidos,
relativos a uma maior variedade de itens, num tempo de resposta cada vez
menor. Esta foi uma razao pela qual a manutencao de armazéns de produto
acabado, com a mera finalidade de estocar mercadorias, tem sido aos poucos
substituida pelo manejo de Centros de Distribuicdo (CDs), cujo foco principal
estd na atividade de picking, termo que representa a atividade de coleta e
separagao dos pedidos de acordo com a necessidade de cada cliente.

A complexidade da atividade de picking implica a destinacdo de uma area
do depdsito especificamente para esta finalidade. O grau de complexidade
do picking é resultante dos seguintes aspectos: o tamanho das unidades de
separacao, o numero de pedidos expedidos por dia, a variedade de itens e o

intervalo de tempo disponivel para a separacédo dos itens de um pedido.

—
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Para a realizacdo do picking existem varios sistemas e equipamentos
disponiveis, que devem ser adotados conforme as caracteristicas da operacao
(diversidade de itens, tamanho das unidades de separacéo e velocidade de
operacao) e de acordo com os itens processados (peso, forma e fragilidade).
Um dos elementos determinantes para a adocdo desses sistemas pela

empresa é o orcamento disponivel para o investimento.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

A préxima aula vai tratar da gestdo do ciclo de pedidos.
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A gestao do ciclo
de pedidos
Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar as fases do ciclo
de pedidos e sua gestao.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

avaliar o sistema de processamento de
pedidos;

identificar os principais problemas na
gestdo do ciclo de pedidos.

Pré-requisito

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve rever a Aula 4 — "A logistica como direcio-
nador de valor para o cliente".
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O SISTEMA DE PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

Conforme ensina Ballou (2006, p. 122), o processamento do pedi-
do é composto de uma série de atividades incluidas no ciclo do pedido (ou
do servi¢o). Esse ciclo do pedido é definido como o intervalo de tempo
transcorrido entre o0 momento do pedido do cliente (ordem de compra
ou requisi¢io do servico) e o instante em que o produto ou servigo é
entregue ao cliente. Mais especificamente, essas atividades incluem a
preparagio, a transmissdo, o recebimento e a expedi¢do do pedido, e o
relatorio da situac¢do do pedido.
Destacamos que o tempo necessdrio para a conclusio dessas ativi-
dades dependera do tipo do pedido, bem como o processamento de um
pedido de venda a varejo sera distinto daquele de uma venda industrial.
Vejamos cada atividade do processamento do pedido.
Fleury (2003, p. 454) assinala que a preparagao do pedido se inicia
com a identificacdo da necessidade de aquisi¢cao de produtos ou servigos
e termina com a sele¢do de potenciais fornecedores. A identificagio da
necessidade pode resultar de variados estimulos, tais como a visita de
vendedores, a consulta a catdlogos, os impactos de midias ou mesmo
o acionamento de um aviso de reposi¢cao de estoques. O advento da
internet favoreceu bastante essa etapa do ciclo do pedido, na medida em
que ampliou e agilizou as atividades de identificagao de fornecedores e o
acesso a informagoes acerca de caracteristicas dos produtos.
Ballou (2006, p. 122) registra que a atividade de preparacdo do
pedido tem sido bastante beneficiada com o avango das Tecnologias de
Informagio e Comunicagio (TIC), destacando-se os seguintes recursos:
a) o emprego de codigo de barras nos caixas de supermercados
e lojas;

b) o advento de sites na internet com lojas virtuais;

¢) o acionamento automatico de pedidos entre fornecedores e
clientes varejistas ou industriais, por meio de tecnologia de
intercAmbio eletronico de dados (situagdo em que os computa-
dores do comprador e do vendedor ficam interconectados, de
tal forma que um determinado nivel de estoque no comprador
dispara a ordem de compra), que também é conhecida por seu

acronimo em inglés EDI (Eletronic Data Interchange);



d) o emprego de sistemas de identificacdo por radiofrequéncia,

também conhecidos por sistemas RFID, que, por meio de TAGs

(dispositivos ativos e passivos que ficam aderidos aos itens
movimentados), ativam os sistemas de informac3o, transmitin-
do automaticamente as informacdes sobre os itens, eliminando
assim a necessidade de preenchimento manual de formularios
ou de conferéncia de itens em movimentacao.

Merece destaque especial, em virtude de sua importincia, a
tecnologia RFID (Radio Frequency Identification), ou identificagdao
de dados por radiofrequéncia, conforme nos ensina Coronado (2007,
p- 56). A tecnologia RFID permite o compartilhamento de informagoes
em tempo real, transmitindo-as para uma rede acessivel, com base nos
EPCs (Electronic Product Code), ou Cddigo Eletrénico de Produto.
O elemento-chave dessa tecnologia € a Inteligent Tag, ou Etiqueta Inte-
ligente, que possibilita a identificagdo, a rastreabilidade, a seguranga e a
eficicia no fluxo de informagoes, que podem ser capturadas em qualquer
ponto da cadeia de suprimentos. O emprego das etiquetas inteligentes
revolucionou o fluxo de informacdes na cadeia de suprimentos e subs-
tituiu com vantagens os codigos de barras.

A transmissido do pedido ocorre ap6ds a decisdo de aquisicao dos
produtos ou servigos e ap6s ter sido preparado o pedido. Ela se caracteriza
pela transferéncia dos documentos do pedido do seu ponto de origem
até o local em que ele pode ser manuseado. Existem duas formas bésicas
de realizar a transmissao do pedido: manual ou eletronica.

Na transmissio manual sdo utilizados os préprios funciona-
rios, que levam o pedido manualmente até o ponto de atendimento.
Também pode ser empregado o servico postal.
Este sistema possui uma elevada suscetibilidade
aerros e € lento, em razao de seu envio pressu-
por o preenchimento de formularios de papel.

A transmissio eletronica pressupde um
amplo leque de op¢des tecnoldgicas, tais como
sites na internet, call centers, palm tops, telefo-

nes 0800, EDI, aparelhos de fax, comunicagio

por satélite e outros recursos. Essas tecnologias

permitem uma transmissao quase instantanea

Figura 22.1: A Tecnologia de Informag¢do e Comunica-

de informagdes, com grande confiabilidade e ¢do agilizou a operagédo de transmissdo dos pedidos.
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precisdo, com custos decrescentes. A difusio do uso da transmissio
eletronica tornou obsoleta a transmissdo manual, que praticamente
desapareceu no ambito dos grandes players do mercado.

A terceira fase do processamento do pedido consiste no recebimento
do pedido, atividade que compreende varias tarefas que devem ser realiza-
das antes do seu atendimento propriamente dito. Essas tarefas s3o:

(1) verificacdo da exatidiao das informagdes contidas, tais como

a descrigdo, a quantidade e o preco dos itens;

(2) conferéncia da disponibilidade em estoque dos itens pedidos;

(3) preparagio da documentacdo do pedido em carteira ou o seu

cancelamento, quando necessario;

(4) verificacao da situagao de crédito do cliente;

(5) transcri¢do das informagoes do pedido conforme as necessi-

dades;

(6) realizacdo do faturamento.

Essas etapas sdo necessdrias porque as informagdes a respeito dos
itens pedidos eventualmente nao se encontram no formato requerido
para um posterior processamento ou podem ndo estar representadas de
forma precisa.

Fleury (2003, p. 455) designa essa etapa como sendo a entrada do
pedido e lembra que a estimativa da data de entrega deve ser calculada
durante essa fase, com base na disponibilidade atualizada dos estoques
e dos pedidos pendentes.

A fase seguinte do processamento do pedido, conforme a descri¢cao
de Ballou (2006, p. 125), é o atendimento dos pedidos, que compreende
as atividades fisicas necessdrias para a realizacdo das seguintes a¢des:

(1) aquisi¢ao dos itens do pedido, por meio de retirada do estoque,

producido ou compra;

(2) embalagem dos itens para embarque;

(3) programacao do embarque de entregas;

(4) preparacdo da documentagio para o embarque.

E comum na maioria das empresas que nio existam critérios
de prioridade para os embarques na etapa de atendimento do pedido.
Naio obstante, é importante a defini¢ao de critérios de prioridade de embar-
que, de forma a aumentar a eficiéncia dessa etapa. Existem algumas regras de

priorizacdo que podem ser adaptadas com sucesso na maioria das empresas.



Essas regras podem ser empregadas isoladamente ou em conjunto, caso nao
haja conflito. Sdo elas:

¢ o primeiro pedido a ser recebido é o primeiro a ser processado;

¢ 0 pedido com menor tempo de processamento deve ser

priorizado;

¢ os pedidos sio acompanhados de uma ordem de prioridade,

que deve ser obedecida;

e 0s pedidos menores e menos complexos devem ser priorizados;

¢ os pedidos com menor prazo de entrega prometido devem ser

priorizados;

¢ 0s pedidos com menos tempo restante até a data prometida de

entrega devem ser priorizados.

A escolha de uma dessas regras vai depender de critérios de jus-
tica para com os clientes, da importancia diferenciada dos pedidos e da
velocidade total de processamento que pode ser atingida.

O processo de atendimento de um pedido, tanto a partir das
disponibilidades do estoque quanto pela producio, soma-se ao tempo
do ciclo do pedido em virtude dos tempos necessarios para coletar,
embalar ou produzir. Eventualmente, esse tempo é estendido em razio
da consolidagdo da carga.

Nos casos em que nio hid produto imediatamente disponivel
para o atendimento do pedido verifica-se o parcelamento do embarque.
Evitam-se as entregas parciais simplesmente retendo-se o pedido até
que ocorra a reposi¢ao do estoque. Contudo, trata-se de uma medida
que deve ser avaliada levando-se em consideragio o nivel de servigo ao
cliente pretendido.

Por fim, de acordo com Ballou (2006, p. 125), o Relatério da
Situagdo do Pedido caracteriza a dltima fase do processamento de
pedidos. Ela visa garantir um nivel ideal de servico ao manter o cliente
informado acerca de eventuais atrasos no processamento ou entrega do
pedido. Basicamente, compreende duas etapas: acompanhar e localizar
o pedido ao longo de todo o seu ciclo; comunicar ao cliente a locali-
zagio exata do pedido no ciclo e a previsdo para a entrega. Trata-se
de uma acdo de acompanhamento que ndo afeta o tempo global de
processamento do pedido.

Embora as atividades gerais do processamento de pedidos tenham

sido identificadas, elas nio podem ser completamente generalizadas,
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em virtude de existirem caracteristicas especificas de certos tipos de
pedidos, tais como aqueles dirigidos para a inddstria, para o varejo,

ou mesmo o pedido oriundo de um cliente especifico.

Atividade 1

As plataformas maritimas off-shore da Petrobras dependem fundamentalmente de 6
uma complexa e custosa estrutura logistica para sua operacao e manutencdo. As
cargas com destino a cada uma delas sdo despachadas por via aérea, em aeronaves de
asa rotativa (helicopteros), e por via maritima, por meio de pequenos navios fretados,
que operam a partir do terminal de Macaé, no Rio Janeiro. O grande problema enfren-
tado no terminal maritimo é o gargalo provocado pela necessidade da conferéncia da
carga a ser embarcada nos navios fretados, na medida em que sua execucao implica
a checagem e conferéncia visual dos itens que sdo trazidos nos caminhdes, apds seu
descarregamento, para confronta-los com o manifesto de embarque (documento que
informa a carga transportada no navio), sob a responsabilidade do capitdo do navio. A
conferéncia acarreta, por um lado, grandes engarrafamentos de caminhées no porto e
adjacéncias, e por outro, aumento da permanéncia dos navios na area de embarque,
aumentando os custos do fretamento. Como gestor responsavel pela operacéo, avalie
a situacdo em questao a luz do sistema de processamento de pedidos, descrevendo a
etapa em questao, e diga quais seriam as medidas que vocé adotaria para aumentar a
eficiéncia logistica dessa operagao.

Resposta Comentada

O caso em questdo reflete algumas das disfuncées que ocorrem ao longo do

sistema de processamento de pedidos, em especial a etapa de expedicdo. O des-
pacho das mercadorias para as plataformas constitui uma parcela dessa etapa.
Verifica-se que a ndo adogéo de recursos de TIC implica lento processamento da
conferéncia do pedido, com grande possibilidade de erros e atrasos no embarque.
Como gestor logistico dessa operacdo, eu proporia a adocéo do recurso de RFID
(Radio Frequency Identification), ou identificacdo de dados por radiofrequéncia.
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A tecnologia RFID permite o compartilhamento de informagdes em tempo
real, transmitindo-as uma rede acessivel, com base nos EPCs (Eletronic

Product Code), ou Cddigo Eletrénico de Produto. O elemento-chave dessa
tecnologia é a Inteligent Tag, ou Etiqueta Inteligente, que possibilita a identi-
ficacao, a rastreabilidade, a sequranga e a eficdcia no fluxo de informagées,
que podem ser capturadas em qualquer ponto da cadeia de suprimentos. O
emprego das etiquetas inteligentes revolucionou o fluxo de informacbes na
cadeia de suprimentos e substituiu com vantagens os cédigos de barras. Nesse
caso, os caminhdes com as mercadorias devidamente etiquetadas com Tags,
ao se deslocarem por locais da drea do porto de Macaé€, permitiriam a imediata
identificacdo e caracterizacdo dos itens a serem embarcados, possibilitando que
o capitdo do navio procedesse ao manifesto de embarque com maior rapidez,
de forma a reduzir os tempos de processamento e 0S custos.

OS PROBLEMAS RECORRENTES NA GESTAO DO CICLO DO
PEDIDO

Fleury (2003, p. 455) nos lembra que, apesar da existéncia de
sistemas de processamento de pedidos automatizados e sofisticados, eles
ndo sao livres de falhas durante o ciclo do pedido. Em regra, sdo trés os
problemas mais corriqueiros ao longo do ciclo:

(1) percepcoes conflitantes, entre os clientes e fornecedores, acerca

do desempenho real do ciclo do pedido;

(2) existéncia de significativa variabilidade nos tempos de resposta

do ciclo;

(3) grandes flutua¢oes de demanda ao longo do tempo de resposta

do ciclo.

A existéncia de percepcoes conflitantes sobre o desempenho
real do ciclo do pedido decorre do emprego, por parte de clientes e
fornecedores, de diferentes critérios para avaliar o mesmo fendmeno.
O exemplo mais usual é o fato de que, para o cliente, o inicio da contagem
de tempo de resposta do ciclo comega quando o pedido é formalizado
ou transmitido e termina quando o mesmo € entregue e recebido, em
conformidade, no local estabelecido. Porém, sob a 6tica do fornecedor,
a contagem do tempo do ciclo de resposta se inicia quando o pedido

é recebido e comecga a transitar no sistema, a0 passo que 0 mMesmo se
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encerra quando o pedido é embarcado e despachado para o cliente.
Dessa forma, para o fornecedor, a contagem do tempo comega depois e
termina antes do mesmo ciclo, considerado sob a ética dos clientes.

Esse tipo de conflito de percep¢des tem como consequéncia uma
superestimacdo da qualidade do servico por parte do fornecedor, que
julga sua eficiéncia com base no seu critério de medida de tempo, ao
mesmo tempo que gera insatisfagdo nos clientes finais, que ndo percebem
0 processo no mesmo grau de eficiéncia e, muito pelo contrdrio, julgam
que o servigo € insatisfatério.

Tal situagio resulta do fato de que os fornecedores nao estao sendo
capazes de monitorar o processo como um todo, ou seja, nao incorpo-
ram no seu processo de gerenciamento o momento em que o pedido foi
formalizado e transmitido, nem tampouco o instante em que o cliente
recebe, em conformidade, aquilo que pediu. Conclusdo: um bom gestor
logistico nao pode esquecer da existéncia de percepgdes conflitantes no
ciclo do pedido, a0 mesmo tempo que deve ser capaz de elimina-las.

Com relagao a variabilidade do tempo de resposta do ciclo do
pedido, trata-se de uma consequéncia direta das multiplas variagoes de
procedimentos ao longo dos processos internos da organizagio. Nesse
sentido, verifica-se que quanto menor for a padroniza¢do dos processos
e menos sofisticados forem os sistemas de controles dos mesmos, maiores
tendem a ser as variacoes nos tempos de resposta do ciclo de pedidos. A
tabela a seguir nos oferece uma visao dos efeitos das variabilidades ao

longo das etapas do ciclo do pedido.

Tabela 22.1: Efeitos das variabilidades

Etapa do ciclo do pedido Prazo minimo Prazo maximo
Preparagdo e transmissao 1 dia 3 dias
Recepcdo e entrada 0,5 dia 1,5 dia
Processamento do pedido 0,5 dia 1,5 dia
Separagdo/producdo 1 dia 9 dias
Expedicdo e transporte 1 dia 5 dias
Recebimento pelo cliente 0,5 dia 1,5 dia
Variabilidade total 4,5 dias 21,5 dias

Fonte: Adaptado de Fleury (2003, p. 457).



A variabilidade total implica um grande problema para os clientes e
os fornecedores, em termos de descumprimento de prazos e frustra¢io de
expectativas, pois, se considerarmos que a variabilidade total se distribui
normalmente, multiplas situacoes indesejaveis podem ocorrer. Por exemplo,
se o tempo de resposta do ciclo considerado no planejamento e informado
na operagdo for o valor da média da variabilidade, entdo cerca de 50%
das entregas no cliente ocorrerdo com atraso. Caso seja estabelecido que
o tempo do ciclo seja 0 tempo maximo da variabilidade, em praticamente
todas as entregas o pedido chegara antes do tempo previsto, o que também
podera causar transtornos para alguns clientes, nio sendo, portanto, um
referencial de qualidade. A solu¢io para esse tipo de problema consiste
em reduzir as variabilidades das diversas etapas do ciclo do pedido, por
meio da identifica¢do das suas principais causas e do emprego de sistemas

eficazes de planejamento e monitoramento dos processos.

Figura 22.2: O objetivo do gestor deve ser reduzir a variabilidade dos tempos de
processamento do ciclo de pedido.

Nesse sentido, é importante destacar as principais causas da
variabilidade dos tempos de resposta dos ciclos do pedido. Fleury (2003,
p. 458) assinala que essas causas dizem respeito aos processos formais/
decisérios e aos processos fisicos e que sao em nimero de oito.

As causas relativas aos processos formais/decisorios sdo: atrasos
na transmissdo do pedido, demora na aprovagdo do crédito, demora na

negociacdo dos descontos, e o critério de prioridade no atendimento.
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Os atrasos na transmissio dos pedidos ocorrem em razdo dos
métodos empregados. Por exemplo, o uso de formuldrios de papel e o
envio por via postal constituem um método valido, mas pouco eficiente.
Em regra, no atual estigio da competitividade nas redes logisticas, o
processo de preparagido e transmissdo do pedido deve ser realizado
online, em tempo real.

Os procedimentos de aprovagio do crédito também sdo respon-
sdveis pelo aumento da variabilidade. Existem muitas empresas nas
quais essa atividade estd desvinculada da atividade de gestio do ciclo
de pedido, ficando na estrita responsabilidade do setor financeiro de
contas a receber. Nesses casos, quando um pedido fica retido por falta de
aprovagao de crédito, a organizagao de vendas ou de gestdo logistica fica
sem a informacdo, gerando descontinuidade no processo e aumentando
o tempo de resposta.

Fatos andlogos aos da aprovagdo de crédito ocorrem com os
procedimentos de aprovagio de descontos. Quando os mesmos se
verificam de forma centralizada, hd a tendéncia de surgimento de
atrasos no tempo de resposta, em virtude de os responsiveis por sua
operacdo ndo lhe atribuirem a devida importancia, por julgarem ser
um procedimento de exce¢io.

Por fim, encerrando as principais ocorréncias no ambito dos
processos formais/decisorios, destacamos a falta de visdo sistémica no
que concerne ao estabelecimento de prioridades, tanto na alocag¢ao dos
estoques quanto na programacao da produgao. Ambas as situagoes ten-
dem a gerar variabilidades excessivas no tempo de resposta do pedido.
Uma das razdes dessa disfuncdo consiste no emprego de critérios que
aparentemente sio racionais (como, por exemplo, a priorizacdo de aten-
dimento de pedidos de grandes clientes, em detrimento dos pequenos),
mas que ndo consideram o impacto de tais praticas nos prazos de entrega
do sistema como um todo.

Com relagdo as causas de variabilidade nos processos fisicos,
a primeira causa de variabilidade nos tempos de resposta do ciclo de
pedidos resulta de problemas de disponibilidade de estoques. A falta
de certos itens no estoque € o resultado da falta de coordenacio entre
vendas, producido e transporte. Fleury (2003, p. 459) cita o caso de
uma usina sidertrgica no Brasil cuja programac¢io de produgido era
realizada com base apenas na busca de minimizacdo dos custos de

produgio, sem levar em considera¢do os prazos de entrega acordados



e as programacoes de embarque para exportagdo. O resultado desse

descasamento era um grande atraso no embarque de itens para o

exterior, com aumento de custos logisticos decorrentes dos navios que
ficavam nos portos aguardando, bem como dos estoques excedentes
para o mercado interno, cujas especificacoes ndo atendiam as exigéncias
do mercado internacional.

Uma das causas desse problema se verifica quando a empresa
delega apenas ao setor de compras a responsabilidade de contratagio do
transporte, sem a atuagdo de uma administragio logistica integrada. Em
regra, o que ocorre é uma contra¢io baseada em custo, sem considerar
a qualidade do servigo para o cliente.

Uma outra causa de variabilidade de
processo fisico sdo os atrasos nos transportes,
que costumam se verificar sempre que nio exis-
te um processo planejado de roteirizagdao das
entregas, ou ainda quando nao hd um sistema
para controlar a execu¢do do que foi plane-
jado. Em geral, ocorre o descumprimento do
roteiro planejado, com paradas ndo previstas.
No Brasil, em particular, existe um incremento
muito forte do roubo de cargas (em especial

de medicamentos e cigarros), fato que, com-

binado com o péssimo estado de conservacio

Figura 22.3: A roteiriza¢do das entregas contribui para

das estradas, contribui para o aumento da ) ]
evitar atrasos no transporte dos pedidos.

variabilidade nos tempos de resposta.

O ultimo fator de variabilidade de processo fisico que vamos apre-
sentar também contribui para aumento do atraso na entrega. Trata-se
da impossibilidade pura e simples de realizar a entrega da carga para o
destinatdrio. Aspectos tais como inexisténcia do endereco, erros de ende-
recamento, divergéncias na nota fiscal, auséncia de alguém responsavel
pelo recebimento da mercadoria e estabelecimento fechado constituem
causas impeditivas da entrega da mercadoria na primeira tentativa e que
geram aumento no tempo de resposta do ciclo do pedido.

As flutuagoes da demanda talvez representem o fendmeno mais
comum a afetar o gerenciamento do ciclo do pedido. As oscilagoes
da demanda, que se originam de multiplos fatores, geram incertezas
e ineficiéncias nio s6 no ciclo de pedidos, como também em todo o

sistema logistico.
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Essas flutuagoes de demanda decorrem de fatores tais como: pro-
mogoes de venda; descontos por quantidade; sistemas de avaliagdo de
desempenho de forga de vendas baseados em cotas mensais; movimentos
especulativos de clientes; fatores sazonais.

O gestor logistico deve procurar corrigir as praticas citadas, com
vistas a reduzir as flutuacoes da demanda e buscar eliminar os enormes
desperdicios gerados. Nesse sentido, a busca de cooperagao entre os
clientes e fornecedores, por meio da continua troca de informagdes e
através de projetos conjuntos com vistas a eliminacdo de desperdicios,
constitui 0 passo natural para resolver esses problemas. Para tanto, a
difusdo do conceito de gerenciamento de cadeias de suprimento e o
uso crescente da Tecnologia de Informagio e Comunicagao (TIC) sdo

importantes recursos no auxilio do gestor logistico.

Atividade 2

Charles é o responsével pelo gerenciamento do ciclo do pedido de uma pequena 6
empresa varejista. Ele ndo entende a razao pela qual ultimamente a direcao da
empresa tem frequentemente chamado sua atencao devido a reclamacées de clientes
insatisfeitos devido aos atrasos na entrega de produtos. Charles sabe que todos os

pedidos que ele recebe sao imediatamente processados, com a separacao dos itens
do pedido e o embarque dos mesmos realizados conforme os critérios de priorizacao
estabelecidos pela empresa e com tempos de resposta inferiores aqueles praticados
antes de ele assumir o cargo. Charles ndo se conforma com as criticas e acredita que
ndo estd sendo devidamente reconhecido em seu trabalho.

No caso apresentado, vocé acredita que a insatisfacdo de Charles é coerente? Justifique
sua resposta, com base na gestdo de problemas no ciclo do pedido.
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Resposta Comentada
Com rela¢do ao caso apresentado, € possivel realizar a sequinte apreciacdo:
embora Charles de fato tenha realizado um bom trabalho nas atividades espe-
cificas em que concentra seus esforcos, pois reduziu os tempos de respostad,
como informa o texto, ele estd esquecendo de gerenciar o ciclo do pedido
como um todo. Trata-se de um problema cldssico de existéncia de percepgées
conflitantes sobre o desempenho real do ciclo do pedido, quando os clientes
e fornecedores usam diferentes critérios para avaliar o mesmo fenémeno.
Os clientes devem estar reclamando porque, para eles, o inicio da contagem
de tempo de resposta do ciclo se verifica quando o pedido é formalizado ou
transmitido e termina quando o mesmo € entregue e recebido, em conformidade,
no local estabelecido. Porém, sob a dtica de Charles, a contagem do tempo do
ciclo de resposta se inicia quando o pedido é recebido e comega a transitar no
sistema, ao passo que o mesmo se encerra quando o pedido é embarcado e
despachado para o cliente, ou seja, para Charles, a contagem do tempo comeca
depois e termina antes do mesmo ciclo, considerado sob a dtica dos clientes. E
preciso que Charles passe a se preocupar com o tempo de entrega até o cliente,
bem como com o tempo de recebimento e transmissdo do pedido.

CONCLUSAO

Vimos nesta aula alguns aspectos relativos ao sistema de pro-
cessamento de pedidos, que se constitui em uma importante etapa da
gestdo logistica. Descrevemos uma série de medidas que devem ser
observadas para tornar esse sistema um efetivo instrumento de agre-
ga¢do de valor ao negbécio. Em muitos casos, essas providéncias ndo
sao adotadas pelos gestores logisticos, fato que acarreta ineficiéncias e
aumento de custos, o que prejudica a rentabilidade e o posicionamento
estratégico da empresa como um todo.

Nesse sentido, vimos que o conhecimento das particularidades de
cada etapa do ciclo do pedido, com vistas ao seu aperfeicoamento, é condi-
¢do muito importante para que sejam adotadas medidas de otimizagio.

Destacamos que o emprego de Tecnologia de Informacio e
Comunicacio (TIC) constitui-se em medida fundamental para a efetiva
operacdao de um sistema de processamento de pedidos, de tal forma a

torna-lo apto a permitir que a empresa enfrente a competigao.
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Atividade Final

Maria é encarregada de gerenciar um sistema de ciclo de pedido de uma grande 66
rede de farmacias, que atende em domicilio a partir de um centro de distribuicdo.

Quando ela assumiu a funcédo, observou que o atendimento do pedido costumava apresentar
os seguintes prazos nas etapas do ciclo: recepcdo (2 a 4 minutos); processamento (2 a 6
minutos); separacdo (4 a 9 minutos); expedicao (5 a 8 minutos); recebimento pelo cliente (5
a 40 minutos). Apds a ado¢do de medidas otimizadoras, os novos prazos de etapa do ciclo
foram: recepcdo (3 a 4 minutos); processamento (4 a 6 minutos); separacdo (6 a 9 minutos);
expedicdo (6 a 8 minutos); recebimento pelo cliente (10 a 35 minutos).

No caso em questdo, considerando que o tempo médio de cada etapa do ciclo do pedido
aumentou, vocé considera que a gestdo de Maria foi eficaz? Justifique sua resposta com base
na gestao de problemas no ciclo do pedido.

Resposta Comentada
A gestdo de Maria foi eficaz, pois, embora os tempos de lead time tenham aumentado,
a variabilidade se reduziu. A variabilidade total implica um grande problema para os
clientes e os fornecedores, em termos de descumprimento de prazos e frustragdo de
expectativas, pois, se considerarmos que a variabilidade total se distribui normalmente,
mdiltiplas situagdes indesejdveis podem ocorrer. Por exemplo, se o tempo de resposta
do ciclo considerado no planejamento e informado na operacdo for o valor da média
da variabilidade, entdo cerca de 50% das entregas no cliente ocorrerdo com atraso.
Caso seja estabelecido que o tempo do ciclo seja o tempo mdximo da variabilidade,
em praticamente todas as entregas o pedido chegard antes do tempo previsto, o
que também pode causar transtornos para alguns clientes, ndo sendo, portanto, um
referencial de qualidade. A solucdo para este tipo de problema consiste em reduzir
as variabilidades das diversas etapas do ciclo do pedido, por meio da identificacGo
das suas principais causas e do emprego de sistemas eficazes de planejamento
e monitoramento dos processos.
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RESUMO

O sistema de processamento de pedidos na gestao logistica é constituido
pelas atividades incluidas no ciclo do pedido (ou do servico). Por sua vez, o
ciclo do pedido é definido como o intervalo de tempo transcorrido entre o
momento do pedido do cliente e o instante em que o produto ou servi¢o
é entregue ao cliente. As atividades citadas compreendem a preparacao,
a transmissdo, o recebimento e a expedicdo do pedido, e o relatério da
situacdo do pedido.

A atividade de prepara¢do do pedido se inicia com a identificacdo da
necessidade de aquisicdo de produtos ou servicos e encerra com a sele¢do
de potenciais fornecedores. A identificacdo da necessidade resulta de
multiplos estimulos. A internet ampliou e deu agilidade as atividades
de identificacdo de fornecedores e o acesso a informacgdes acerca de
caracteristicas dos produtos.

A tecnologia RFID (Radio Frequency Identification), ou identificacdo de
dados por radiofrequéncia, permite o compartilhamento de informacées
em tempo real, transmitindo-as a uma rede acessivel, com base nos EPCs
(Electronic Product Code), ou Codigos Eletrénicos de Produto, contidos nas
Inteligent Tags ou Etiquetas Inteligente, que possibilitam a identificacao,
a rastreabilidade, a seguranca e a eficacia no fluxo de informagdes, que
podem ser capturadas em qualquer ponto da cadeia de suprimentos.

A etapa da transmissdo do pedido ocorre apés a decisdo de aquisicao
dos produtos ou servicos e apos ter sido preparado o pedido. A terceira
fase do processamento do pedido consiste no recebimento do mesmo,
compreendendo varias tarefas que devem ser realizadas antes do seu
atendimento. A fase seguinte do processamento do pedido é o atendimento
dos pedidos. Por fim, o Relatério da Situacdo do Pedido caracteriza a tGltima
fase do processamento de pedidos.

Embora as atividades gerais do processamento de pedidos tenham sido
identificadas, elas ndo podem ser completamente generalizadas, em virtude
de existirem caracteristicas especificas de certos tipos de pedidos, tais como
aqueles dirigidos para a indUstria, para o varejo, ou mesmo o pedido oriundo

de um cliente especifico.
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Apesar de existirem sistemas de processamento de pedidos automatizados e
modernos, eles ndo sao livres de problemas durante o ciclo do pedido. Vimos
que sao trés os problemas mais comuns ao longo do ciclo: (1) percepcdes
conflitantes, entre os clientes e fornecedores, acerca do desempenho real do
ciclo do pedido; (2) existéncia de significativa variabilidade nos tempos
de resposta do ciclo; (3) grandes flutuacoes de demanda ao longo do
tempo de resposta do ciclo.

Com relacdo as causas de variabilidade nos processos fisicos, a primeira
causa de variabilidade nos tempos de resposta do ciclo de pedido resulta
de problemas de disponibilidade de estoques. A falta de certos itens no
estoque ¢é o resultado da falta de coordenacao entre vendas, producao e
transporte. Outra causa de variabilidade de processo fisico sdo os atrasos
nos transportes, que costumam se verificar sempre que nédo existe um
processo planejado de roteirizacdo das entregas, ou ainda quando néo ha
um sistema para controlar a execucdo do que foi planejado. O ultimo fator
de variabilidade de processo fisico é a impossibilidade de realizar a entrega
da carga para o destinatario.

As flutuagdes da demanda constituem um fenbmeno comum que afeta
o gerenciamento do ciclo do pedido. As oscilacdes da demanda, que
se originam de multiplos fatores, geram incertezas e ineficiéncias ndao
s6 no ciclo de pedidos, como também em todo o sistema logistico. As
flutuacdes de demanda decorrem de fatores tais como: promogées de
venda; descontos por quantidade; sistemas de avaliacdo de desempenho
de forca de vendas baseados em cotas mensais; movimentos especulativos
de clientes; fatores sazonais.

O gestor logistico deve procurar contornar essas situacdes, com vistas a
reduzir as flutuacées da demanda e buscar eliminar os enormes desperdicios
gerados. A difusao do conceito de gerenciamento de cadeias de suprimento
e o uso crescente da Tecnologia de Informacdo e Comunicagao (TIC) sdo

importantes recursos no auxilio do gestor logistico.

—
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INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

A préxima aula vai tratar da gestdo do relacionamento com provedores de

servicos logisticos.
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A gestao do relaciona-
mento com Provedores
de Servicos Logisticos

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar o potencial de emprego dos
Provedores Logisticos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

caracterizar a industria de Provedores de
Servicos Logisticos no Brasil;

6 identificar as caracteristicas da gestao
do relacionamento com Provedores de
Servicos Logisticos.

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve rever as Aulas 4 (“A logistica como direcio-
nador de valor para o cliente”) e 20 (“A configu-

racdo da Rede Logistica”).
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EconomIA DE
ESCALA

A economia de
escala é uma situa-
¢do que se verifica
quando o processo
produtivo é organi-
zado de tal maneira
que se alcance a
maxima utilizagao
dos fatores produ-
tivos envolvidos no
processo, buscando
como resultado
baixos custos de
produgio e o incre-
mento de bens e
servicos. Ela ocorre
quando a expan-
sdo da capacidade
de produgdo de
uma empresa ou
industria provoca
um aumento na
quantidade total
produzida sem um
aumento propor-
cional no custo de
produg¢io. Como
resultado, o custo
médio do produto
tende a ser menor
com o aumento da
produgio.
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A INDUSTRIA DE PROVEDORES DE SERVICOS LOGISTICOS
NO BRASIL

Um Provedor de Servicos Logisticos (PSL) é uma empresa que
assume determinada parcela da operacio logistica de uma outra empresa
contratante de seus servigos, num processo usualmente conhecido pela
designacdo de “terceirizacao”.

E importante destacar que a decisdo de terceirizar uma determi-
nada operagio da empresa envolve necessariamente a ideia de criacdo de
valor. Conforme ensinam Corréa et alii (2008, p. 99), se considerarmos
uma abordagem de rede de suprimentos, a decisao de terceirizar deve
passar pelo crivo gerencial, que buscara verificar se a mesma efetivamente
proporcionard criacdo de valor para a rede de suprimentos como um
todo e assim aumentar a vantagem competitiva.

Uma fonte bastante expressiva de aumento de valor consiste na
ECONOMIA DE ESCALA. Por exemplo, uma empresa que vende seus produ-
tos pela internet muitas vezes ndo tem como manter a mesma qualidade
de servico ao cliente para atender a uma regido mais ampla. Nesse caso,
ela pode lancar mio do Sedex, beneficiando-se das economias de escala
dos Correios. Vamos entdo verificar o que existe no Brasil em termos de
opglOes para que as empresas possam se beneficiar da terceirizagio no
ambito da logistica.

Ribeiro (2003, p. 302) registra que o desenvolvimento da indus-
tria de provedores logisticos no Brasil é um fenomeno recente, que se
tornou mais expressivo apenas com a estabilidade econémica advinda
do Plano Real, em 1994. Este desenvolvimento se caracteriza tanto pelo
surgimento de Provedores de Servigos Logisticos (PSLs) nacionais como

pelo ingresso de empresas globais que atuam no setor.



O Plano Real foi um pro-
grama brasileiro de estabilizacdo econémica,
iniciado oficialmente em 27 de fevereiro de 1994 com
a publicacdo da Medida Proviséria n° 434 no Diario Oficial da
Unido. Tal Medida Proviséria instituiu a Unidade Real de Valor (URV),
estabeleceu regras de conversao e uso de valores monetarios, iniciou a
desindexacdo da economia e determinou o lancamento de uma nova moeda,

o real. O programa foi o mais amplo plano econémico ja realizado no Brasil, e
tinha como objetivo principal o controle da hiperinflacdo que assolava o pais. O
plano empregou diversos instrumentos econémicos e politicos para a redugdo da

inflacdo, que chegou a 46,58% ao més em junho de 1994, época do langcamento da
nova moeda. A idealizacdo do projeto, a elaboracdo das medidas do governo e a
execucdo das reformas econdmica e monetaria contaram com a contribuicdo
de varios economistas, reunidos pelo entdo ministro da Fazenda Fernando
Henrique Cardoso. O Plano Real mostrou-se nos meses e anos seguintes
o plano de estabilizacdo econdmica mais eficaz da histéria, redu-
zindo a inflagdo (objetivo principal), ampliando o poder
de compra da populagdo e remodelando os
setores econdmicos nacionais.

A despeito de o processo de terceirizagio das atividades logisticas
ser recente e também do fato de ndo existirem estatisticas disponiveis,
h4 uma expectativa de que o potencial do mercado da industria de PSLs
seja elevado. Fleury (2003, p. 293) registra que um estudo do Banco
Mundial estima que os gastos com transportes no Brasil atinjam cerca
de 10% do PIB.

Uma das consequéncias dessa expansio das atividades foi o sur-
gimento de multiplos formatos de atuacdo, fato que dificulta uma classi-
ficagdo taxativa dos PSLs. Além disso, trata-se de uma atividade em que
ainda sdo relativamente desconhecidos os principais fatores estratégicos
de planejamento, tais como oportunidades e ameagas.

Sao multiplas as possibilidades de terceirizacdo das atividades
logisticas, fato que tem aumentado a segmentacdo desse mercado. Em
virtude do aumento da importancia e complexidade da atividade dos
PSLs (em inglés, third-party logistics providers, ou 3PL), verifica-se o
aumento da compreensio de suas caracteristicas e possibilidades.

A despeito de a doutrina internacional assinalar uma grande
variedade de categorias de PSLs, vamos apresentar nesta aula apenas

aquelas que sao mais comuns aqui no Brasil.
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Nesse sentido, Fleury registra que um estudo realizado em conjun-
to pela Associagdo Brasileira de Logistica, pela Fundacdo Getulio Vargas
e também pela Associagio Brasileira de Movimentacao e Logistica define

um operador logistico como sendo o:

fornecedor de servicos logisticos, especializado em gerenciar e
executar todas ou parte das atividades logisticas nas vdrias fases
da cadeia de abastecimento dos seus clientes (...) e que tenha
competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servicos
nas trés atividades bésicas de controle de estoques, armazenagem

e gestdo de transportes (...).

Contudo, a caracterizagao dos 3PLs na doutrina fora do pais é
bastante diversificada, uma vez que multiplos autores empregam distintos
critérios para esse objetivo. Alguns adotam um rigor maior, como por
exemplo a exigéncia de que, para receber a denominagio 3PL, o prestador
de servigos logisticos tenha que exercer um amplo leque de atividades,
de forma integrada, bem como ter capacidade de anilise, operagio e
gerenciamento e possuir contratos de longo prazo com seus clientes.

De acordo com Ribeiro (2003, p. 303), os PSLs no Brasil nao tém
muito tempo de experiéncia nessa operagao aqui no pais, com a empresa
mais antiga atuando hd apenas duas décadas. Contudo, em sua maioria,
essas empresas ja tém uma larga experiéncia como provedores de servigos
logisticos em seus paises de origem.

Em geral, existe uma grande variedade de oferta de servicos dis-
ponibilizados pelas empresas que atuam no Brasil. Praticamente todas
as empresas PSL que atuam no pais oferecem os seguintes servicos:
transporte rodovidrio, transporte aéreo, armazenagem, logistica inte-
grada, gestao de informagoes logisticas, controle e pagamento de fretes
e documentagio (por exemplo, emissio de notas fiscais).

Porém, existem algumas singularidades nessa prestagdo de ser-
vicos. Em primeiro lugar, embora o nimero de servicos ofertado seja
relativamente amplo, a receita total das empresas é bastante concentrada
em um ndmero limitado deles. Em termos de contribui¢do para a receita,
os servigos de transporte e de armazenagem sdo os mais importantes,
ficando o servi¢o de gerenciamento da cadeia de suprimentos como o
terceiro mais importante.

Outra caracteristica interessante da presta¢do de servigos

logisticos no Brasil é o fato de que eles sdo ofertados para um numero



pequeno de clientes, que em geral contratam partes limitadas do processo
logistico com um determinado operador, em vez de entregar a operagio
completa ou grande parte dela a um operador integrado. De acordo com
Ribeiro (2003, p. 306), ndo ha diferenga de servicos demandados em
distintas regides geograficas. Isso ocorre porque a maioria das empresas
que contratam os operadores logisticos tem sede em S3io Paulo, o que
faz com que as suas exigéncias, em termos de servigos logisticos, sejam
estendidas para as demais regides onde operam. Conhecer essas infor-
magdes é um elemento importante para qualquer gestor que se defronte
com necessidades de planejamento de operacdes logisticas.

Em termos de infraestrutura, as empresas prestadoras de servigos
logisticos em geral operam frotas (em grande parte sdo frotas proprias,
mas também fazem uso de contratacdo adicional) e possuem armazéns,
em regra localizados na regido Sudeste.

Registra-se que um dos grandes gargalos da industria de prove-
dores logisticos no Brasil é a falta de pessoal qualificado para o desem-
penho dessas fungdes. Tal situagio é tornada mais critica em virtude da
baixa oferta de programas de treinamento.

Atualmente, ha uma forte tendéncia de aumento do nimero de
servicos terceirizados, em virtude da ampliagdo do E-commercE, fato
que faz com que o mercado de PSL tenda a se expandir. Em virtude da
provavel expansiao, hd uma forte pressio por melhoria de desempenho
no setor, aliada a reducdo de precos. Tal pressdo coloca os operadores
de servicos logisticos diante de um desafio, que é conseguir a0 mesmo
tempo reduzir custos e melhorar a qualidade dos servicos oferecidos.

Sob a ética do planejamento estratégico do negocio, os Provedores
de Servicos Logisticos no Brasil enfrentam um quadro cujos cendrios
futuros nio devem se modificar no curto prazo e sinalizam para a
manutencdo de duas ameacas: a alta carga tributdria e o péssimo estado
das estradas (o que potencializa o fato de que a dependéncia do modal
rodoviario é muito grande na logistica nacional).

Uma das grandes possibilidades do setor de Provedores de Ser-
vicos Logisticos consiste na introdugdo de inovagdes em Tecnologia de
Informacdes e Comunicacdes (TIC), que deve permitir alcangar o obje-
tivo de melhoria da qualidade do servigo prestado combinado com uma
reducdo nos precos cobrados, sendo um caminho natural a ser trilhado

pelas empresas do setor que pretenderem se manter competitivas.

E-comMERCE

ou comércio eletro-
nico ou ainda comér-
cio virtual, é um tipo
de transagio comer-
cial feita por meio de
um equipamento ele-
trénico, como, por
exemplo, um laptop
ou desktop. Essa
modalidade compre-
ende o uso da comu-
nicacdo eletronica e
digital aplicada aos
negdcios, criando,
alterando ou redefi-
nindo valores entre
organizagdes ou
entre estas e indi-
viduos ou mesmo
entre individuos, em
acdes que vao desde
a aquisi¢do de bens,
produtos ou servicos
até mesmo a liqui-
dacdo financeira por
intermédio de meios
de pagamento eletro-
nicos. O ato de ven-
der ou comprar pela
internet € um bom
exemplo de comércio
eletronico. Seus fun-
damentos estdo base-
ados em seguranca,
criptografia, moedas
e pagamentos ele-
tronicos. Ele ainda
envolve pesquisa,
desenvolvimento,
marketing, propa-
ganda, negociagao,
vendas e suporte.

N\
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Atividade 1

Como vocé caracterizaria, de forma sucinta, a industria de provedores logisticos 6

no Brasil?

Resposta Comentada
A indUstria de provedores logisticos no Brasil se desenvolveu recentemente. Essa

expansao foi favorecida pelo advento da estabilidade econémica proporcionada
pelo Plano Real, em 1994. A composicdo da inddstria inclui tanto Provedores de
Servicos Logisticos (PSLs) nacionais como empresas globais também atuantes
no setor. Trata-se de uma industria com grande potencial de mercado, pois 0s
gastos com transportes no Brasil representam cerca de 10% do PIB. Existem vdrias
possibilidades de terceirizacdo das atividades logisticas, fato que tem aumentado
a sua segmentagdo. Hd também uma grande diversidade de oferta de servicos
disponibilizados pelas empresas que atuam no Brasil, que, em geral, oferecem
servicos tais como: transporte rodovidrio, transporte aéreo, armazenagem, logistica
integrada, gestdo de informagdes logisticas, controle e pagamento de fretes e
documentacdo. Os servicos sdo oferecidos para um nimero pequeno de clientes,
que geralmente contratam partes estanques do processo logistico com um
determinado operador. Com relacdo a infraestrutura, as empresas prestadoras de
servicos logisticos normalmente operam frotas e possuem depdsitos que, em sua
maioria, estdo localizados na regido Sudeste. Um obstdculo para o desenvolvimento
da indUstria de provedores logisticos no Brasil é representado pela falta de pessoal
qualificado. Uma das maiores oportunidades do setor de Provedores de Servicos
Logisticos consiste na introducdo de inovacées em Tecnologia de Informacées
e Comunicacgées (TIC), fato que deve permitir alcancar o objetivo de melhoria
da qualidade do servico prestado ao mesmo tempo que proporcionard uma

reducdo nos pregos dos Servicos.
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A GESTAO DO RELACIONAMENTO COM PROVEDORES DE
SERVICOS LOGISTICOS NO BRASIL

Atualmente, de acordo com Barros (2009), é possivel afirmar
que a terceirizacao das atividades logisticas no Brasil é uma realidade.
Virias industrias optaram por terceirizar suas atividades logisticas,
entregando aos Prestadores de Servicos Logisticos (PSLs) as atividades
operacionais e até mesmo aquelas tidas como sendo mais estratégicas
e voltadas para a gestio.

Diante desse quadro, ndo tardou muito para surgir no Brasil
um conjunto de PSLs mais especializados, em busca de embarcadores
interessados em terceirizar suas atividades. Ademais, muitos PSLs inter-
nacionais vieram para o Brasil em busca de oportunidades. Esse movi-
mento estimulou o desenvolvimento dos operadores logisticos nacionais,
proporcionando para a logistica brasileira maior profissionalizagdo e
ganhos de eficiéncia, tanto na opera¢do quanto na gestao.

Com o mercado nacional aquecido nos dltimos anos, a receita
média por PSL aumentou consideravelmente, saindo de R$ 32 milhdes,
no ano 2000, para R$ 203 milhdes em 2007. Nesse periodo, ocorreu
um crescimento anual de quase 30%. Esse indicador pode ser explica-
do tanto em razido de algumas fusdes e aquisicbes como pelo préoprio
crescimento da economia, que fez o volume dos servicos terceirizados
aumentar naturalmente. Além disso, com o passar do tempo, diversos
foram os PSLs que souberam interpretar as efetivas necessidades dos seus
clientes, de tal forma que reagiram aumentando seu portfélio de servigos
e, consequentemente, suas receitas. A figura a seguir nos oferece uma

perspectiva da evolugdo das receitas auferidas pelos PSLs no Brasil.
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Figura 23.1: Evolu¢do da receita média dos PSLs no Brasil.
Fonte: Adaptado da Revista Tecnologistica (2009).

O potencial do mercado brasileiro também pode ser constatado por
meio da analise do total gasto com logistica pelas grandes empresas, nas
quais os custos logisticos representam em média 9% do faturamento.

No Brasil, anualmente, sio gastos cerca de R$ 192 bilhdes, ou
11,7% do PIB nacional, com logistica. Desse montante, aproximada-
mente 63% sdo direcionados para pagamento de terceiros, ou seja, para
os prestadores de servigos logisticos. Esse nivel de dispéndio é similar
aos indices de terceirizacdo europeu (65%) e asiatico (62%) e superior
ao norte-americano (47%).

A elevada participacdo dos custos logisticos no faturamento fez
com que muitas empresas buscassem oportunidades de reducdo de custos,
por meio da terceirizagido dos servigos dessa area. De acordo com Barros
(2009), quando questionadas sobre quais os principais motivos que as
levaram a terceirizar, 81% das empresas afirmaram que a “reducdo de
custos” seria 0 motivo prioritario.

Nesse aspecto, o Brasil acompanha a tendéncia tanto dos EUA
como da Europa. Nessas regioes, as empresas buscam também uma redu-
¢do de custos logisticos ao terceirizarem suas atividades. Na China, por
sua vez, o principal motivador de terceirizacdo seria “melhorar o nivel
de servico ao cliente”. Para os chineses, a “reducdo de custos” aparece
apenas em oitavo lugar, o que é compreensivel, devido aos baixos custos

envolvidos em suas operagoes.



Muitos embarcadores acreditam que, ao entregar suas atividades
logisticas aos PSLs, essas empresas, por serem focadas em logistica, pode-
riam com maior habilidade e conhecimento aperfeigoar suas operagdes
e, com isso, gerar alguma economia de escala em suas operacoes. Por
exemplo, ao terceirizar a atividade de distribui¢do, os embarcadores
esperam que seus PSLs, por agrupar suas cargas com outras empresas,
consigam reduzir o custo da tonelada transportada. De fato, isso pode
acontecer, principalmente quando a operagio sem o PSL envolvido apre-
senta ociosidade. Em outros casos, como na terceirizagdo da armazena-
gem, as empresas esperam transformar em custo variavel o que antes era
um custo fixo e, por meio desse expediente, gastar mais apenas quando
necessario, em periodos de alta demanda ou elevado nivel de estoque.

Porém, os motivos que levam uma empresa a terceirizar siao
distintos para cada setor da economia. Para as empresas do segmento
quimico e petroquimico, por exemplo, o mais relevante seria a “reducido
de custos”. Ja para as empresas dos setores de bebidas, papel e celulose
e material de construgio e decoragio, tao importante quanto reduzir os
custos seria também “aumentar os niveis de servico logistico”. Por sua
vez, “reducdo do investimento em ativos” é um motivo relevante para
diversos setores, principalmente aqueles em que o veiculo utilizado ¢é
mais especifico e, portanto, mais caro.

De acordo com Fleury (2003, p. 314), o advento da terceirizacio
logistica é uma pratica muito difundida no mundo e que vem se difundindo
bastante no Brasil. Por essa razdo, é importante informar a um eventual
gestor logistico quais s3o as principais caracteristicas do relacionamento
com as empresas do setor de Provedores de Servigos Logisticos.

Com relagdo aos servigos oferecidos para terceirizagdo, esse
autor identifica dez diferentes atividades logisticas, agrupadas em trés
classes de servigos.

A primeira classe de servigo, que ele denomina como atividades
bésicas, compreende os seguintes servicos: transporte de suprimentos
(para producdo, consumo ou vendas); transporte de transferéncia (movi-
menta itens entre pontos de uma mesma organizacdo); transporte de dis-
tribui¢do (alimenta periodicamente redes de distribui¢io); desembaraco
aduaneiro (procedimentos administrativos para liberacao de cargas nos

postos aduaneiros).
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A segunda classe de servico compreende as chamadas atividades
intermediarias, sendo composta por: armazenagem, milk run (servico de
planejamento de entregas) e gerenciamento de transporte multimodal.

A terceira classe trata das chamadas atividades sofisticadas e é com-
posta por gestdo de estoques, montagem de kits e projetos logisticos.

Vocé provavelmente desconhece alguns desses servicos e por isso
vamos caracterizar aqueles que ainda nio foram abordados no curso. Por
exemplo, o milk run consiste num servico de planejamento de entregas
que um provedor de servicos realiza, de tal forma que, a cada dia, sdo
recolhidos os componentes de cada fornecedor, em quantidades pre-
determinadas, com o objetivo de entrega-los ao fabricante de um produto
final, usudrio daqueles itens de suprimento. A montagem de kits corres-
ponde ao servico de producdo de embalagens especiais, nas quais ha um
kit completo agregando valor ao produto que estd sendo solicitado. Por
exemplo, vocé ja deve ter visto no supermercado ou na farmdacia um kit
de enxaguatdrio bucal com duas bisnagas de pasta de dentes, tudo dentro
da mesma embalagem. Este kit provavelmente nao foi montado pela pro-
pria empresa fabricante, devendo, portanto, ser objeto de terceirizagio.
Por fim, o servico relativo aos projetos logisticos compreende os estudos
e planos que sdo realizados por consultorias especializadas, com vistas a
otimizacio das operacdes logisticas da empresa contratante.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo Centro de Estudos
em Logistica (FLEURY, 2003), maltiplas sdo as razdes que fazem com
que uma empresa resolva terceirizar uma parte ou a totalidade de suas
operagOes logisticas. Em regra, a terceirizagdo costuma proporcionar um
conjunto de ganhos, tais como a redugio de ativos envolvidos na ope-
ragao e a reducdo do custo da mio de obra, o aumento da flexibilidade
para alteracdo na capacidade, o acesso a novas tecnologias, bem como
a possibilidade de permitir o foco em atividades-chave.

Nio se pode esquecer que existem também registros de desvanta-
gens potenciais decorrentes da terceirizagio logistica. Dentre as possiveis
desvantagens, destacam-se: a possibilidade de a empresa perder o controle
da operagdo, o ndo acompanhamento dos avancos tecnoldgicos do setor,
assumir o risco de eventualmente piorar sua performance operacional
(pois o operador contratado pode fracassar na sua pretensao de fornecer
um 6timo servigo) ou ainda abrir mao de habilidades que sio essenciais

para o sucesso.



Em geral, no Brasil, o processo de sele¢do para a escolha de um Pro-
vedor de Servigos Logisticos se caracteriza por uma baixa sofisticagio em
comparagio com as melhores praticas internacionais. Essa percep¢ao decorre
dos seguintes indicios apurados em pesquisas no setor (FLEURY, 2003):
¢ a identificagio inicial dos potenciais candidatos possui muitos sinais de
informalidade, uma vez que se baseia, na maioria dos casos, na indicagio
de pessoas da drea ou em experiéncias anteriores com PSLs.

¢ 0 emprego de bases potenciais de PSLs a serem selecionados muito
restritas, limitando-se, na maioria dos casos, a apenas trés ou quatro
empresas.

¢ por ocasido do processo de sele¢do, sao poucas as empresas que utilizam
uma equipe multifuncional para conduzir o processo de terceirizagio. O
mais comum € o processo ser conduzido por pessoas da area de logistica,
que estd presente em todos os casos de sele¢io de PSLs (é importante
que o pessoal da drea de logistica esteja presente nesse tipo de processo,
contudo, como a empresa possui varias dreas funcionais, que também
tém suas restrigdes e exigéncias, é fundamental que um elenco mais amplo
de atores empresariais participe desse processo de selecdo).

® curiosamente, ndo se observa uma participagao muito direta do exe-
cutivo principal da organizacdo, que estd presente em menos de 20%
dos casos dos processos seletivos.

Essas informagdes revelam que no Brasil ainda estamos num
estagio evolutivo da gestdo logistica em que essa importante decisdo
(terceirizar) é relegada ao plano das questdes operacionais, ndo sendo
considerada uma decisdo estratégica (como ocorre nos paises desenvol-
vidos que possuem cadeias logisticas mais eficientes do que as nossas).

Vocé deve ter em mente que a decisdo de terceirizar parte das
operacdes logisticas deve ser tratada como uma questio da maior
relevancia para o sucesso e a continuidade das empresas. Ela deve ser
assumida como uma decisdo estratégica. Por esta razao, sempre que um
gestor logistico se depara com a necessidade de promover uma selecio
para a contratacdo de um Provedor de Servigos Logisticos, 0 processo
de escolha deve estar baseado em critérios que permitam definir qual o
PSL que melhor atenderd a empresa contratante. Um estudo realizado

por Fleury (2003, p. 318), que teve por base as informacdes prestadas
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pelos principais embarcadores (aqueles que contratam os servicos de
PSLs), estabeleceu como principais critérios a serem considerados na

selecdo dos PSLs os apresentados na tabela a seguir:

Tabela 23.1: Critérios empregados para sele¢do dos PSLs

Mais importantes (Escala 1a5)
Preco cobrado 4,6
Experiéncia anterior na atividade sendo terceirizada 4,5
Qualificacdo do pessoal do PSL 4,3
Saude financeira do PSL 4,2
Intermediérios

Qualidade das solu¢des propostas 4,0
Capacidade de investimento do PSL 3,9
Area geogréfica de atuacdo 3,8
Investimentos em seguranca 3,8
Sofisticacdo tecnolégica 3,6
Disponibilidade de ativos 3,6
Menos importantes

Relacionamento prévio com PSL 3,2
Certificacbes (I1SO etc.) 3,2
Variedade de servicos oferecidos 2,8

Fonte: Adaptado de Fleury (2003).

Em geral, a decisio de terceirizar resultou em redugio de custos para
as empresas que fizeram esta opgao. Da mesma forma, a maioria das empre-
sas registrou que suas expectativas forma atendidas com a terceirizacdo.

Contudo, Barros (2009) registra que muitas empresas, depois
da terceirizacdo de algumas de suas atividades, acabam percebendo
que, mesmo com processos de selecdo estruturados, nem sempre o PSL
escolhido realiza o servico da forma desejada. Quando isso ocorre, as
empresas sdo compelidas a substituir seus PSLs. Em média, cerca de 2/3
das empresas ja tiveram que trocar de operador, por alguma razdo.

De acordo com essa autora, o principal motivo que as empresas
embarcadoras acusam na ocasido de substituir um PSL é a “m4 quali-
dade dos servicos”, ou seja, se a contratacdo é determinada pelo fator

“Pre¢o”, a substitui¢io é feita em razdo da “Qualidade”.



E comum que, embora sem terem todas as informacdes necessarias
durante um processo de selecdo, varios PSLs participam de concorréncias
tendo uma percepgio irreal da operagdo a ser executada. Dessa forma,
esses prestadores acabam prometendo niveis de servigo incompativeis
com a realidade futura da operacdo. O ndo atendimento do nivel de
servigo desejado pode ocorrer devido a diversos fatores, tais como, por
exemplo, a falta de experiéncia, a falta de capacitagdo ou até mesmo
por indisponibilidade financeira.

O segundo motivo que os embarcadores registram para a reali-
zacdo da troca de parceiros logisticos é a baixa capacidade deles para a
proposicdo de novas solucdes logisticas. Existe, por parte das empresas
contratantes, uma expectativa associada ao dominio de expertise, por
parte dos PSLs, de tal forma que possam vir a agregar valor a operacio.
Quando isso ndo ocorre, as empresas contratantes partem para procurar
novos parceiros. Entretanto, é bom lembrar que, em média, o tempo
de contrato no Brasil é de 1,2 ano, e por isso muitos PSLs hesitam em
investir em solucoes diferenciadas com retorno de investimentos num
prazo mais longo.

Nio obstante, os motivos que levam uma empresa embarcadora
a trocar um PSL também variam de acordo com o setor analisado. Para
as empresas dos segmentos farmacéutico, de higiene e cosméticos, de
material de construgio e decoragio, por exemplo, tio importante quanto
a qualidade é o fato de que os PSLs tenham disponibilidade de ativos
proprios. Por sua vez, para o setor agroindustrial, questdes tais como
pouca flexibilidade, baixa capacidade tecnoldgica e poucas propostas
de solucdes inovadoras compreendem as principais motivacdes para
substituir os PSLs. Por fim, para as empresas de eletroeletronicos, os pro-
blemas relativos a seguranca foram apontados como os mais relevantes
para a troca de parceiros. A Figura 23.2, a seguir, lista os motivos para

a substitui¢io de PSLs.
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Motivos para substituir um PSL

Ma qualidade dos servigos

Baixa capacidade de propor novas solugoes logisticas
Custos/ preqos altos

Baixa disponibilidade de atives do prestader de servigos
Operador pouco flexivel a mudangas

Pouca capacitacio tecnoldgica

Fragilidade financeira

Problemas de seguranga

Dificuldade de relacionamento

Problemas éticos

% de citaghes

® Todos os setores

Figura 23.2: Razdes da substitui¢do de PSLs no Brasil.
Fonte: Adaptado da Revista Tecnologistica (2009).

Atividade 2

Suponha que vocé seja contratado por uma empresa que embarca grandes 6
volumes de mercadorias para diversos clientes finais, com o intuito de auxiliar

na decisao de contratar um prestador de servicos logisticos. Trata-se de uma empresa
familiar, que chegou ao limite da expansao de suas operacdes e que agora necessita
de administradores capacitados para poder expandir as suas atividades. O presidente
da empresa é bastante jovem, com forma¢do académica em Administracdo, mas sem
experiéncia. Ele assumiu recentemente o cargo, como parte de um processo de substi-
tuicdo do controle da empresa em razao da aposentadoria do patriarca da familia. Quais
seriam as medidas que vocé, nessas condicGes, aconselharia?
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Resposta Comentada
Neste caso seria muito importante ressaltar, junto ao novo presidente da
empresa, a relevéncia estratégica de uma decisdo de terceirizagdo. Nesse
sentido, se a empresa assumisse essa postura diante da questdo da terceiri-
zagdo, ela estaria em vantagem sobre suas concorrentes, pois no Brasil em
geral as empresas ndo procedem assim. Além disso, é necessdrio ressaltar que,
sempre que um gestor logistico se depara com a necessidade de promover uma
selecdo para a contratacdo de um Provedor de Servicos Logisticos, 0 processo
de escolha deve estar baseado em critérios que permitam definir qual o PSL
que melhor atenderd a empresa contratante. Dentre os critérios possiveis para
a definigdo da melhor escolha, poderiam ser analisados os seguintes critérios,

separados por ordem de importancia:
(a) Mais importantes:
« preco cobrado;
« experiéncia anterior na atividade sendo terceirizada;
« qualificacdo do pessoal do PSL;
« saude financeira do PSL.
(b) De importancia intermedidria:
- qualidade das solugées propostas;
* capacidade de investimento do PSL;
« drea geogrdfica de atuacdo;
* investimentos em seguranga.
« sofisticacdo tecnoldgica,,
« disponibilidade de ativos.
(¢) Menos importantes:
« relacionamento prévio com PSL;
« certificacées (I1SO etc.);
« variedade de servicos oferecidos.
Por fim, deve ser enfatizado o compromisso da empresa PSL para com a qua-
lidade do servigo oferecido, pois esta é uma das principais causas de

rompimento de contrato.
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CONCLUSAO

Vocé constatou nesta aula que a terceiriza¢do logistica pode
proporcionar muitos beneficios para uma empresa embarcadora. Nesse
sentido, destacam-se a reducdo de custos e o aumento da qualidade do
servico ao cliente, ambos decorrentes da maior especializagio da empresa
prestadora de servigos logisticos.

O setor de PSLs no Brasil estd em franca expansio de suas ativi-
dades. Essa circunstancia impoe aos gestores logisticos uma exata com-
preensdo dos desafios que deverao ser enfrentados. Para tanto, é preciso
que o gestor logistico considere a terceirizagdo dentro de uma perspectiva
estratégica e ndo apenas operacional. Por esquecerem esse principio fun-
damental no processo de terceirizagdo, muitas empresas deixam de obter

o sucesso inicialmente esperado com a adocdo da terceirizagio.

Atividade Final

E possivel afirmar que ha um conflito entre as expectativas dos contratantes de PSLs e a d
capacidade de os mesmos atenderem a essas expectativas? Justifique sua resposta.

Resposta Comentada
Sim. Existe um claro conflito entre as expectativas dos embarcadores e a capacidade

dos PSLs em atendé-las. O problema reside no objetivo principal da contratacdo, que
é a redugdo de custo, sem a definicdo clara do escopo da prestacdo de servicos a ser
executada. Quando questionadas sobre quais os principais motivos que as levaram a
terceirizar, 81% das empresas afirmaram que a “reducdo de custos” seria 0 motivo
prioritdrio. Porém, como esta decisdo é baseada em precos baixos como critério de
escolha, elas acabam contratando um servigo de baixa qualidade, que véo gerar um
conflito no futuro em razdo do ndo atendimento das expectativas criadas por ocasido
da contratagdo do PSL. Por esta razdo se diz que a contratacdo é determinada pelo
fator “Preco’ a substituicdo é feita em razdo da “Qualidade”
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RESUMO

A decisao de terceirizar uma determinada opera¢do da empresa envolve
necessariamente a ideia de criacdo de valor, cuja fonte mais expressiva
consiste na economia de escala.

Apesar de o processo de terceirizacdo das atividades logisticas ser recente e
também do fato de nao existirem estatisticas disponiveis, ha uma expectativa
de que o potencial de mercado da industria de PSLs seja elevado. Uma das
consequéncias dessa expansdo das atividades foi o surgimento de varios
formatos de atuacao, fato que dificulta uma classificacdo dos PSLs.
Dentre as caracteristicas da prestacdao de servicos logisticos no Brasil,
destaca-se o fato de que eles sdo ofertados para um niumero pequeno de
clientes, que, em geral, contratam partes limitadas do processo logistico
com um determinado operador em vez de entregar a opera¢do completa ou
grande parte dela a um operador integrado. Em termos de infraestrutura,
as empresas prestadoras de servicos logisticos em geral operam frotas (em
grande parte sao frotas proprias, mas também fazem uso de contratacdo
adicional) e possuem armazéns, em regra localizados na regidao Sudeste.
Atualmente, ha uma forte tendéncia de aumento do nimero de servicos
terceirizados, em virtude da ampliacdo do e-commerce, fato que faz com
que o mercado de PSL tenda a se expandir.

Com relagdo ao planejamento estratégico do negécio, os Provedores de
Servicos Logisticos no Brasil enfrentam um quadro cujos cenarios projetam
duas ameacas: a alta carga tributaria e o péssimo estado das estradas. O
setor de Provedores de Servicos Logisticos deve aproveitar a introducdo de
inovagdes em Tecnologia de Informag¢des e Comunicagdes (TIC), que deve
permitir alcangar o objetivo de melhoria da qualidade do servico prestado
combinado com uma redug¢do nos pregos cobrados.

A terceirizacao das atividades logisticas no Brasil € uma realidade. Aqui no pais,
anualmente, sdo gastos cerca de R$ 192 bilhdées, ou 11,7% do PIB nacional,
com logistica. Desse montante, aproximadamente 63% sdo direcionados para
pagamento de terceiros, ou seja, para os prestadores de servicos logisticos.

A elevada participacdo dos custos logisticos no faturamento fez com que

muitas empresas buscassem oportunidades de reduc¢do de custos, por meio da

—
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terceirizacdo dos servicos dessa area. Com relacdo aos servicos oferecidos para
terceirizacao, séo identificadas dez diferentes atividades logisticas, agrupadas
em trés classes de servicos. Nao obstante, vimos que existem também registros
de desvantagens potenciais, decorrentes da terceirizacao logistica.

Contudo, eventualmente ha a necessidade de substituir um PSL. O principal
motivo que as empresas embarcadoras alegam quando substituem um PSL

é a "ma qualidade dos servicos”.

—
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A coordenacao e a
programacao do canal
de suprimentos

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar a relevancia da coordenacao e da
integracdo na cadeia de suprimentos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

reconhecer a importancia da coordenacdo
para a gestdo da cadeia de suprimentos;

identificar o papel dos fornecedores nos
procedimentos de integracdo de cadeias
de suprimentos.

Pré-requisito

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve revisar os conceitos vistos na Aula 18,
"0 valor da informacdo na rede logistica".
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A COORDENACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E DO
PRODUTO

Simchi-Levi et al. (2003, p. 191) assinalam que, durante um grande
periodo na evolug¢do doutrinaria de Produ¢ao&Operacdes, a engenharia
de produgio era a tltima etapa no processo de engenharia do produto.
Em regra, os engenheiros de pesquisa e projeto trabalhavam para desen-
volver um produto que funcionasse e que utilizasse os materiais mais
baratos, de forma a reduzir o custo. Contudo, a partir dos anos 1980,
essa concep¢do comegou a mudar. Os gestores comecaram a perceber que
os projetos de produto e de processo eram etapas fundamentais para a
correta defini¢ao dos custos do produto, de forma que o ato de considerar
o processo de produgio antes do processo de projeto era a tnica forma
de garantir uma produgdo eficiente. Nascia entdo o conceito de projeto
para a produgido (DFM - Design For Manufacturing).

Mais recentemente, uma evolucao semelhante ocorreu na drea de
gestdo de Cadeias de Suprimentos. Nao obstante, é preciso considerar
que, quando sdo definidas as estratégias para a operagao e o projeto de
cadeias de suprimentos, esta implicitamente assumido que as decisdes
sobre o projeto de produto ja foram tomadas. Nesse sentido, projetar
uma cadeia de suprimentos implica determinar a melhor maneira de
fornecer os produtos, com o emprego dos processos de produgio exis-
tentes. A mensagem para vocé que estd estudando Logistica Empresarial
é a seguinte: considerar os aspectos da gestdo de cadeias de suprimentos,
bem como os aspectos logisticos, durante a fase de projeto do produto e
do processo favorece a operacio efetiva de uma cadeia de suprimentos.
Passemos entdo a oferecer uma visao geral do que significa um projeto
para a logistica.

Em regra, os custos de transporte e estocagem sio elementos cri-
ticos da composi¢do de custos da cadeia de suprimentos. Essa situacdo
se torna ainda mais critica quando os niveis de estoques necessitam ser
mantidos elevados, em virtude de requisitos de atendimento de niveis
elevados de servicos aos clientes. Esse é o cerne de um projeto para
logistica, que se vale de trés componentes fundamentais:

(a) transporte e embalagem econdmicos;

(b) processamento paralelo simultineo;

(c) diferencia¢do do produto adiada ou retardada.



Cada um desses componentes cuida de forma complementar dos
aspectos dos custos de transporte e estocagem, bem como dos aspectos
relativos ao nivel de servigo ao cliente.

Com relagdo ao componente relativo ao transporte e embalagem
econdmicos, este talvez seja 0 mais evidente no ambito dos projetos para
a logistica. Nesse sentido, a meta consiste em projetar produtos que
possam ser embalados e armazenados de forma eficiente. Por exemplo,
o produto que pode ser embalado de forma mais compacta costuma ser
mais barato de transportar, sobretudo se os caminhdes forem carregados
de tal forma a priorizar o volume em vez do peso, ou seja, é o volume
ocupado pelo produto, e ndo o peso, o fator determinante para um veiculo
de entrega. Assim, os produtos armazenados de forma mais compacta
podem ser transportados de forma mais econdmica.

Além disso, existem outras razdes para que sejam projetados
produtos com embalagem compacta. Por exemplo, em geral os grandes
varejistas ddo preferéncia a produtos que ocupem menos espaco de
armazenamento e que possam ser empilhados com facilidade. O fato é
que um armazenamento eficiente reduz alguns componentes do custo
de estoques, fazendo com que sejam também diminuidos os custos de
manutengdo e de espago por produto. Um caso cldssico sdo as mesas e
cadeiras de plastico que se empilham umas sobre as outras, reduzindo

O €Spago de armazenamento.

Ve

Figura 24.1: Cadeiras empilhadas: empilhamento = economia
de espaco.
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Uma outra situagio interessante € o fato de que o transporte de produ-
tos a granel costuma ser mais barato do que o transporte do mesmo produto
acondicionado em sacos. E o caso, por exemplo, do agticar, cujo transporte
ensacado custa aproximadamente 25 vezes mais do que se fosse feito a granel.
Em alguns casos, a embalagem final do produto pode ser postergada até que
o mesmo seja vendido, como € o caso de frutas, legumes e alguns itens da
culindria, que sio pesados e embalados na hora da venda.

Com relacdo ao processamento paralelo e simultineo, Simchi-
Levi et al. (2003, p. 195) registram que uma das grandes dificuldades de
operacdo nas cadeias de suprimentos diz respeito aos longos lead times
de producgio. Isso ocorre porque a maioria dos processos é formada por
etapas de produgdo sequenciais.

N3io obstante, atualmente, é muito comum a exigéncia de que os
produtos tenham um ciclo de vida curto, em virtude de sua obsolescéncia
precoce, € isso faz com que as multiplas etapas de produgio sejam reali-
zadas em distintos locais, para que seja possivel aproveitar a0 maximo
os equipamentos e a expertise existentes neles. Isso impde um grande
esforco de coordenagdo por parte dos gestores logisticos.

Para atender a essa nova imposicao da logistica, adotou-se a metodo-
logia de processamento paralelo e simultaneo, que consiste na modifica¢io
do processo de produgio, de tal forma que as etapas que normalmente eram
realizadas de maneira sequencial passassem a ser feitas em paralelo, de tal
forma a ficarem prontas ao mesmo tempo. Tal procedimento reduz o lead
time da producdo e o custo do estoque, em razio da melhor previsio de
demanda, e ainda diminui as exigéncias de estoque de seguranca.

Para que seja possivel viabilizar o processo de produc¢do simulta-
neo e paralelo, adota-se o conceito de modularidade ou desacoplamento.
Se for possivel desacoplar ou manter fisicamente separados os miiltiplos
componentes do produto, é possivel empregar o método do processamento
em paralelo. Uma vantagem adicional dessa técnica de desacoplamento
na producdo consiste na possibilidade de se projetar distintas estratégias
de estoque para os varios componentes desacoplados. Por exemplo, se o
fornecimento das matérias-primas ou mesmo o rendimento da producdo
for incerto para um componente especifico, pode ser interessante aumentar
o estoque deste componente especifico, em vez de fazer o mesmo com o
produto final. A figura a seguir evidencia esquematicamente o processa-

mento paralelo.



Processamento serial
EUA CLIENTES
Placas e chassis |—o-| Computador de bordo
ASIA ASIA UROPA
Processo paralelo
EUA
Computador de bordo | CLIENTES
EUROPA
AsIA

Figura 24.2: Comparacdo entre os processamentos paralelo e serial.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Simchi-Levi et al. (2003).

Por fim, hd o procedimento de retardamento na finaliza¢io do
produto. Essa estratégia tem como objetivo principal a reduc¢do dos lead
times (com o aproveitamento do processamento paralelo, por exemplo),
com vistas a reducdo dos niveis de estoques e a0 aumento da precisao
das previsoes dos fluxos de materiais na cadeia. Ocorre que eventual-
mente ndo é possivel reduzir o lead time além de um limite. Nesses casos,
ainda é possivel obter vantagens lancando-se mao de uma estratégia de
retardamento da finalizacdo ou de diferencia¢io adiada.

E preciso lembrar que as informagoes agregadas, relativas a
demanda, sio sempre mais precisas do que as informagoes desagrega-
das ou dados esparsos. Por exemplo, é possivel obter maior precisio
de demanda para informagdes relativas ao pais todo do que para um
estado ou regido especifica, ou, ainda, é mais precisa uma informagio
relativa a toda uma familia de produtos do que para um tnico produto
ou estilo especifico. Ocorre que é possivel tornar mais efetivo o empre-
go de informagdes agregadas com o uso de técnicas de retardamento e
finalizacdo. Essas técnicas dizem respeito a aspectos que vao desde o
projeto do processo do produto, de tal forma que as decisoes relativas a
diferenciacdo dos mesmos, quando ainda estao em andamento, possam
ser postergadas até um momento posterior ao inicio da produ¢io. Nesse
caso, o processo de produgdo se inicia com um produto genérico, ou
mesmo com uma familia de produtos, para depois ocorrer a diferenciagio

consubstanciada em um produto final.
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Cunha apud Mendes et al. (2008) registra que a postergacdo da
producdo, que também se denomina postponement, seria na verdade
uma estratégia competitiva empregada pelas empresas, sobretudo para
aumentar a agilidade e flexibilidade do processo produtivo a partir do
final da linha, com a finalidade de atender a demanda de um mercado
cada vez mais instavel, em virtude da existéncia de produtos com ciclo
de vida curto, de um elevado indice de diferenciagdo entre os produtos
e da pouca previsibilidade das vendas.

Adicionalmente, de acordo com Johnson e Anderson apud Mendes
et alii (2008), a mudanca de perspectiva, cujo foco saiu dos mercados
locais para os mercados globalizados, bem como devido a evolucao da
tecnologia, que possibilitou o acesso a informacdes oriundas diretamente
da demanda, fez com que empresas avaliassem com mais critério as possi-
bilidades que o postponement poderia trazer em termos de beneficios.

Nao obstante a mudanga fisica nas etapas finais do processo de fabri-
cagao e/ou da forma final, por ocasido da colocacio da embalagem em um
produto, essa pode ser atrasada o quanto for possivel, até que a demanda,
de fato, se manifeste, a fim de que sejam reduzidos os riscos com a manu-
tengao de elevados estoques de mercadorias, as quais podem demorar a ser
vendidas. A esse processo Johnson e Anderson apud Mendes et al. (2008)
denominaram postponement de forma e de tempo, respectivamente.

O postponement de tempo é o processo de finaliza¢ao do produto
a partir do pedido no ponto mais préoximo possivel do instante de entrega
do produto finalizado ao cliente.

Por sua vez, o postponement de forma pode se manifestar em
multiplos tipos:

(a) Postponement de etiquetagem: os produtos sio armazenados
sem qualquer identificagdo da marca. Os rétulos e etiquetas somente sio
afixados quando um pedido é feito, contudo o cliente especifica a marca
que identificard o produto final. E uma técnica eficaz como estratégia
de marketing e distribui¢do. Diz respeito a produtos com alto indice de
padronizagdo ou baixo indice de customizacio.

(b) Postponement de fabricagio: nesse tipo, as etapas finais de
fabricacao somente sio concluidas ap6s a confirma¢io do pedido do
cliente. Produtos semielaborados ou mesmo em forma de insumos ficam
estocados de tal maneira que ocorra a diferencia¢io da mercadoria em

um tempo ou local mais préximo da demanda.



(c) Postponement de produto: nesse tipo, os produtos podem ser
desenhados de acordo com uma logica de mddulos ou ainda ter compo-
nentes padronizados para facilitar a diferencia¢do posterior.

(d) Postponement de processo: a producio e a distribui¢io podem
ser desenhadas de tal forma que possibilitem a diferencia¢iao do produto a
jusante da cadeia de suprimento, ou seja, no sentido da demanda final.

Em regra, a estratégia de retardo ajusta-se ao ambiente turbulento
dos mercados atuais, que tratam com demandas que exigem variedade
de produtos e servigos personalizados, além de custos razodveis. Assim,
o postponement nio somente reduz os riscos de excesso ou falta de
estoques, como também é uma importante estratégia de personaliza¢do
de produtos ou customizacdo.

Van Hoek apud Mendes et al. (2008) destaca os resultados do
postponement para a customizagio, julgando que o retardo das etapas
finais do processo produtivo aumenta a flexibilidade de resposta em face
das mudangas do mix de demanda de segmentos de mercados diferentes.
Além disso, promove também um aumento da capacidade de resposta,
bem como uma redugio do investimento de estoque. A postergagiao
na manufatura permite a separacdo da customiza¢io dos produtos de
fabricacdo primdria (bdsica) daqueles produtos que empregam médulos
genéricos. Essa separacdo deixa a fabricacdo primdria livre para tratar
de questdes relativas aos aspectos da economia em geral, enquanto a
fabrica¢ao secundaria ou final pode se focar no atendimento dos desejos
do consumidor.

Para viabilizar a estratégia de adiamento, no que tange ao aspec-
to da diferenciacdo, Hau Lee apud Simchi-Levi et al. (2003, p. 196)
identificou alguns conceitos importantes para sua implementagio. Esses
conceitos podem ser empregados isoladamente ou em conjunto, conforme
o gestor julgue mais apropriado. Sio eles: ressequenciamento, atributos
comuns, modularidade e padronizagio.

(a) Ressequenciamento: trata-se da modificagdao na ordem das eta-
pas de fabricag¢io do produto, de tal forma que as operagdes que resultam
em diferenciagio de itens ou produtos sejam postergadas ao maximo.
E o caso, por exemplo, do tingimento das malhas da Benetton.

(b) Atributos comuns: consistem no emprego de subcomponentes
que sejam comuns aos diversos produtos finais e que, por sua vez, possam

ser montados com um Gnico processo de producdo.
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(c) Modularidade: ocorre nos casos em que os atributos comuns
sdo tantos que as etapas de diferenciagdo nido necessitam ser realizadas
em uma instala¢io fabril ou centro de distribuicio, mas sim no varejista,
apds a venda (€ o caso de impressoras que apenas ap0s a venda recebem
kits MacIntoch ou PC).

(d) Padronizagdo: ocorre nos casos em que € possivel substituir
uma familia de produtos por um produto padrido. Por exemplo, para
produtos eletronicos cujas fontes de alimentacdo exigem diferentes
voltagens, emprega-se uma fonte do tipo universal, na qual um seletor
permite a op¢do por 110 ou 220 volts.

E preciso também fazer algumas consideracdes adicionais com
rela¢do a implementacdo de uma estratégia de projeto para logistica e as
multiplas consideracdes envolvidas. Eventualmente, pode nio ser possivel
ou economicamente vidvel a implementagio de determinadas estratégias
num contexto de algum produto em particular ou de uma cadeia de supri-
mentos especifica. Por exemplo, em certos casos, o ressequenciamento
ou a modularidade nio sio medidas possiveis, pois alguns produtos
ndo se prestam a esse tipo de produ¢do. Mesmo que sejam tecnicamente
vidveis, pode ser que as mudangas ndo sejam factiveis, em razao de seus
custos ndo compensarem os beneficios advindos da mudanga. Ainda
existem questdes relativas ao valor agregado ao produto, que é menor
nos produtos genéricos ou semiacabados, e isso pode ter implicagdes na
administracdo dos tributos ao longo da cadeia de suprimentos, ja que os
produtos menos elaborados costumam ter uma carga de tributos menor.
Todas essas questdes devem ser levadas em conta por ocasido da tomada

de decisao sobre a implementagio do projeto para a logistica.



Atividade 1

@

Vocé deve lembrar que o ponto de desacoplamento numa cadeia de suprimentos é
aquele no qual a demanda deixa de ser empurrada e passa a ser puxada. A partir do
ponto de desacoplamento em direcdo ao cliente final do produto, a demanda vai ficar
muito dependente de aspectos que fogem ao controle do gestor logistico, tais como
a escolha da cor do produto final, da quantidade de acessérios adicionais ou mesmo
de elementos diferenciadores que sé@o definidos pelo cliente apenas no momento da

compra do produto.
Qual a alternativa que um gestor logistico possui atualmente para enfrentar esse

impasse?

Resposta Comentada
O gestor logistico pode empregar técnicas de retardamento e finalizagdo. Essas

técnicas dizem respeito a aspectos que compreendem desde o projeto do pro-
cesso do produto, de tal forma que as decisées relativas & diferenciagdo dos
mesmos, quando ainda estdo em andamento, possam ser postergadas, até um
momento posterior ao inicio da producdo. Nesse caso, o processo de producdo
se inicia com um produto genérico, ou mesmo com uma familia de produtos,
para depois ocorrer a diferenciacdo consubstanciada num produto final. Esse
procedimento denomina-se postergacdo da producdo, que também é conhe-
cida por postponement Tal procedimento é uma estratégia competitiva, que é
empregada pelas empresas para aumentar a agilidade e flexibilidade do processo
produtivo a partir do final da linha, com a finalidade de atender & demanda de
um mercado cada vez mais instdvel, em razdo da existéncia de produtos com
ciclo de vida curto, de um elevado indice de diferenciacéo entre os produtos e

da pouca previsibilidade das vendas.
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A INTEGRACAO DE FORNECEDORES E A CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Uma outra questdo muito relevante na concep¢do dos projetos
de cadeias de suprimentos diz respeito a selecio de fornecedores apro-
priados para o fornecimento de subcomponentes de um novo produto.
Em geral, essa é uma providéncia que é adotada apds os engenheiros de
projeto e de produgio concluirem o projeto final do produto. Contudo,
conforme registram Simchi-Levi et al. (2003, p. 204), mais recentemente
as empresas estio obtendo grandes beneficios com o envolvimento dos
fornecedores no processo do projeto.

Dentre os principais beneficios decorrentes do envolvimento dos
fornecedores no projeto de produto, destacam-se: redu¢do no custo de
aquisi¢do de materiais, aumento na qualidade dos materiais adquiridos,
redugdo no tempo e consequentemente no custo do desenvolvimento de
produtos, redu¢do do custo de producio e aumento do nivel tecnolégico
do produto final.

Nio obstante, existem multiplas forcas competitivas que levam
os gestores a buscarem eficiéncia na cadeia de suprimentos, e hd um
conjunto dessas forcas que estao sugerindo especificamente que haja uma
atuacdo no sentido de engajar os fornecedores no projeto do produto.
Dentre essas forgas, destacam-se:

(1) a busca continua por estratégias que encorajem as empresas
a se focarem em suas competéncias centrais e a terceirizarem as outras
atividades conexas ao negdcio principal;

(2) a busca de permanente redu¢do do tamanho do ciclo de vida
dos produtos. Ambas fazem com que as empresas se sintam estimuladas
a desenvolver processos de desenvolvimento de projetos mais eficientes.
Nesse sentido, buscar tirar partido da competéncia dos fornecedores é
uma forma de aumentar a eficiéncia.

Verificamos em Simchi-Levi et al. (2003, p. 204) que nio existe um
unico nivel de integragio dos fornecedores. Em vez disso, é desenvolvida
uma concep¢do de multiplos niveis de integragio dos fornecedores no
processo de desenvolvimento, representada por etapas que caracterizam
graus diferenciados de responsabilidade dos fornecedores.

No primeiro grau de responsabilidade, temos um nivel de integra-

¢do no qual se verifica uma situa¢do em que ndo ha qualquer responsa-



bilidade do fornecedor, ou seja, ele nio estd envolvido no projeto. Todos
os materiais e submontagens sdo fornecidos conforme as especificagdes
do projeto do cliente.

No segundo nivel de integracdo, também conhecido por caixa
branca, predomina a informalidade. Assim, o comprador faz uma con-
sulta informal ao fornecedor por ocasiao do projeto do produto e das
especificagoes.

O terceiro nivel de integracdo é denominado caixa cinza, no
qual hd uma integragdo formal do fornecedor. Nesse nivel, as equipes
colaboradoras sao formadas entre os engenheiros do comprador e do
fornecedor, ocorrendo o desenvolvimento de forma conjunta entre estes
dois agentes.

Por fim, no quarto nivel de integracio, também denominado
caixa preta, o comprador passa ao fornecedor um conjunto de requisi-
tos e exigéncias, e o fornecedor se encarrega de projetar e desenvolver
o componente requisitado de forma independente.

E preciso ressaltar que o fato de o nivel caixa preta estar no final
da série ndo significa que o mesmo seja a melhor configuragido para
todos os casos. Em vista disso, é recomendavel que o gestor logistico
desenvolva critérios para determinar o nivel apropriado de integra¢do
com os fornecedores. Nesse sentido, encontramos em Simchi-Levi et al.
(2003, p. 205) um processo de planejamento estratégico voltado para
auxiliar as empresas a determinar o melhor nivel de integragio com os
fornecedores. Suas principais etapas sdo:

1°) determinar as competéncias centrais internas;

2°) determinar os desenvolvimentos atuais e futuros de novos
produtos;

3°) identificar as necessidades externas de desenvolvimento e
producio.

Todas essas etapas auxiliam o gestor na determinagio de quais
itens devem ser obtidos junto aos fornecedores e quais os niveis de
expPeRTISE requeridos dos mesmos. Por exemplo, caso os produtos que a
empresa va produzir no futuro requeiram componentes que necessitem de
know how que a empresa nao possua no momento e o desenvolvimento
dos mesmos possa ser separado de outras fases do desenvolvimento do
produto, entdo uma abordagem do tipo caixa preta pode ser a mais

apropriada. No caso de nio ser possivel essa separagio, entdo pode ser

EXPERTISE

Dominio de uma
técnica, saber fazer,
know how.
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que a abordagem caixa cinza atenda a exigéncia. Por fim, se o compra-
dor possuir alguma expertise de projeto, mas ainda assim pretendeu
assegurar que o fornecedor pudesse fabricar o componente conforme
suas necessidades, ele poderia lancar mao da abordagem caixa branca.

Nao obstante, apenas definir um nivel apropriado de integra¢io com
os fornecedores nao € suficiente para garantir o éxito dessa medida. Dentre
as a¢Oes que devem complementar o planejamento estratégico voltado para a
integracdo com os fornecedores destacam-se a selecao de fornecedores, para o
estabelecimento de um bom relacionamento com eles, e a busca do alinhamen-
to de objetivos com os fornecedores que porventura forem selecionados.

A selecio de fornecedores envolve uma série de consideracoes, tais
como a capacidade de produgio e o tempo de resposta que o fornecedor
serd capaz de evidenciar diante das solicita¢Ges feitas. Mais especifica-
mente, caso o fornecedor queira se integrar ao processo, serd necessario
cumprir o seguinte conjunto de exigéncias adicionais: capacidade de
participar no processo de projeto, convergéncia no tocante a acordos que
envolvam propriedade intelectual e confiabilidade, habilidade no cum-
primento de compromissos relativos ao pessoal e ao tempo alocado ao
projeto e capacidade de despender recursos financeiros no processo.

Contudo, a importancia dessas exigéncias dependerd do tipo de
integracdo e do projeto especifico, mas os gestores envolvidos deverdao
ser capazes de construir uma parceria a partir do delineamento dessas
questdes, sob pena de o projeto nao prosperar.

Dessa forma, uma vez que tenham sido identificados os potenciais
fornecedores, é preciso que sejam desencadeadas as a¢oes voltadas para
o estabelecimento de um bom relacionamento com eles. Um exemplo do
efeito benéfico dessa medida pode ser obtido em Simchi-Levi et al. (2003,
p. 206), quando afirmam que algumas empresas resolveram envolver
mais cedo os fornecedores no projeto e que as mesmas obtiveram maiores
ganhos do que aquelas que optaram por envolver os fornecedores apenas
apos serem gerados os conceitos de projeto.

O compartilhamento de tecnologias e projetos com os fornece-
dores constitui um procedimento que favorece o relacionamento entre
a empresa e seus fornecedores. Como medida de gestdo interessante
a ser adotada para aperfeicoar esse relacionamento, registre-se que a
separac¢io de grupos na organizagao especialmente dedicados a gestiao

desse relacionamento tem sido experimentada com éxito.



Figura 24.3: A integracdo com os fornecedores desde o projeto
é uma medida de aumento de eficiéncia da Gestdo Logistica.

Atividade 2

¢

Pedro é diretor de Logistica e Operacdes de uma empresa que produz equipamentos
de audio e video, a TVK S.A., com forte dependéncia de subcomponentes de hardware
que usam multiplos recursos tecnoldgicos na sua fabricagdo. Um dos principais pro-
blemas experimentados por Pedro é o fato de seus produtos evidenciarem um ciclo
de vida muito curto, ou seja, uma vez postos no mercado, em dois ou trés meses ja
existe uma nova familia de produtos similares lancados por fabricantes concorrentes,
com maior numero de utilidades e, eventualmente, com menor preco. Diante dessa
situacdo, Pedro resolveu propor para o Conselho de Administracdo da empresa a adocao
de uma estratégia de integracdo com seus fornecedores, com vistas a tentar uma reducéo
nos lead times da cadeia produtiva, a0 mesmo tempo que buscariam um incremento
de qualidade e confiabilidade nos produtos, ou seja, mais contetido e talvez menor
custo, em prazos menores. Ocorre que a TVK S.A. ndo pode abrir mdo de acompanhar o
processo produtivo, sob pena de aumentar a sua dependéncia de subcomponentes num
mercado muito instavel, ao mesmo tempo que perderia expertise técnica. Por outro lado,
a empresa nao é capaz de acompanhar a velocidade das transformacdes tecnologicas e
pode aos poucos perder posicoes no mercado.
Visando aumentar a fundamentacao da proposta, Pedro resolve contrar vocé para emitir
um parecer sobre a questdo, de forma a auxilid-lo na argumentacéo junto ao Conselho

de Administracdo da TVK S.A.
Qual seria o seu parecer?
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Resposta Comentada
O parecer enfatizaria o fato de que é preciso sensibilizar o Conselho de Admi-

nistracdo no sentido de que hd um processo de planejamento estratégico
voltado para auxiliar as empresas a determinar o melhor nivel de integragdo
com os fornecedores. Suas principais etapas sdo: determinag¢do das competén-
cias centrais internas, determinacdo dos desenvolvimentos atuais e futuros de
novos produtos; identificacdo das necessidades externas de desenvolvimento
e producdo.

Ao aplicarmos esse processo, verificamos o sequinte: a empresa ndo pode abrir
mdo de acompanhar o processo produtivo, para ndo depender de fornecimento
de subcomponentes, ao mesmo tempo que perderia expertise técnica. Além
disso, a empresa ndo é capaz de acompanhar a velocidade das transformacées
tecnoldgicas e pode aos poucos perder posicées no mercado.

Nesse caso, o nivel de integracGo mais apropriado seria o caixa cinza, no qual
hd uma integracdo formal do fornecedor. Nesse nivel, as equipes colaboradoras
sdo formadas entre os engenheiros do comprador e do fornecedor, ocorrendo
o desenvolvimento conjuntamente entre esses dois agentes. Assim, estaria
assegurada a participagdo da empresa no processo, para que ela ndo perdesse
expertise, @0 mesmo tempo que ocorreria um bom nivel de integragdo formal

com os fornecedores.
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Nesta aula, nés podemos inferir duas importantes conclusoes. A
primeira delas decorre do fato de que os custos de transporte e estocagem
sdo elementos criticos da composi¢ao de custos da cadeia de suprimentos.

Trata-se de uma situa¢do que se torna ainda mais critica quando os niveis



de estoques necessitam ser mantidos elevados, em razdo de requisitos de
atendimento de niveis elevados de servico aos clientes. Por essa razio, um

projeto para logistica deve empregar trés componentes fundamentais: (a)

transporte e embalagem econdmicos; (b) processamento paralelo simultaneo;
(c) diferenciacdo do produto adiada ou retardada.

A segunda conclusio diz respeito ao fato de que existem vdrias forgas
competitivas que levam os gestores a buscarem eficiéncia na cadeia de supri-
mentos. Uma dessas forcas sugere, especificamente, que haja uma atuagio no
sentido de engajar os fornecedores no projeto do produto. Dentre essas forcas
destacam-se: (1) a busca continua por estratégias que encorajem as empresas
a se focarem em suas competéncias centrais e a terceirizarem as outras ativi-
dades conexas ao negdcio principal; (2) a busca de permanente redugio do
tamanho do ciclo de vida dos produtos. Por essa razao, é preciso aproveitar a
competéncia dos fornecedores para aumentar a eficiéncia, ou seja, a empresa

deve buscar algum grau de integracio com seus fornecedores.

Atividade Final

o

Uma empresa multinacional que adotava uma estratégia de postergacao da producéo tinha por

estratégia fazer com que varios subcomponentes chegassem separadamente a um determinado

pais para, entdo, serem incorporados ao produto final, conforme a demanda especifica que os
clientes fossem comandando. Alguns subcomponentes eram até vendidos para uma empresa
concorrente, pois também poderiam ser usados em seus produtos. Os subcomponentes eram
de baixo valor agregado e a empresa optava por trazé-los de fora em razdo de ganhos de escala
na sua aquisicdo, embora no pais em questéo existisse capacidade tecnoldgica para produzir
boa parte deles, mas ndo havia garantias de que os produtos do referido pais atendessem a
certas especificacdes do processo produtivo da empresa.

Subitamente, o governo do pais resolve aumentar drasticamente a carga tributaria de produtos
importados com baixo valor agregado. Diante dessa informacéo, e considerando que todos os
incrementos de custos podem comprometer a competitividade dos produtos desse fabricante,
identifique a estratégia que a empresa adotava antes do aumento da carga tributéria e diga
quais seriam as novas opcoes para que ela ndo perca competitividade.
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Resposta Comentada

A empresa multinacional estd adotando uma estratégia de adiamento, que emprega
alguns conceitos importantes para sua implementacdo. No caso, eles estdo aplicando
0s seguintes conceitos: atributos comuns e modularidade. Nos atributos comuns hd
0 emprego de subcomponentes que sGo comuns aos diversos produtos finais e que,
por sua vez, possam ser montados com um Unico processo de producdo. A modu-
laridade ocorre nos casos em que os atributos comuns sdo tantos que as etapas de
diferenciacdo ndo necessitam ser realizadas em uma instalacéo fabril ou centro de

distribuicdo e podem ocorrer até no varejista, apds a venda.

Para ndo perder competitividade, j que os tributos vdo agora incidir sobre os subcom-
ponentes importados, a empresa deve optar por uma estratégia de integragdo de sua
produgdo, pois existem fornecedores com capacidade de produgéo de subcompo-
nentes no préprio pais. Nesse caso, caberia G empresa definir o nivel de integracdo
mais apropriado para a efetivacdo dessa estratégia.

RESUMO

Para projetar uma cadeia de suprimentos, é preciso determinar a melhor
maneira de fornecer os produtos, com o emprego dos processos de producao
existentes. Para tanto, é preciso considerar que os custos de transporte e
estocagem sao elementos criticos da composicdo de custos da cadeia de
suprimentos. Além disso, muitas vezes os niveis de estoque necessitam ser
mantidos elevados, para permitir o atendimento de niveis elevados de servigos
aos clientes. Nesse caso, o projeto para logistica emprega trés componentes
fundamentais: o transporte e a embalagem econémicos; o processamento

paralelo simultaneo; a diferenciacdo do produto adiada ou retardada.
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Além disso, € comum a exigéncia de que os produtos tenham um ciclo de

vida curto, em virtude de sua obsolescéncia precoce, e isso faz com que as
multiplas etapas de producdo sejam realizadas em distintos locais, para
que seja possivel aproveitar ao maximo os equipamentos e a expertise
existentes neles.

Para atender a essa nova imposicao da logistica, adotou-se a metodologia
de processamento paralelo e simultaneo, que consiste na modificacdo do
processo de producdo, de tal forma que as etapas normalmente realizadas
de maneira sequencial passem a ser feitas em paralelo, de modo a ficar
prontas ao mesmo tempo. Ha também o procedimento de retardamento
na finaliza¢do do produto.

As informacgoes agregadas, relativas a demanda, sdo sempre mais precisas
do que as informacées desagregadas ou dados esparsos. E possivel tornar
mais efetivo o emprego de informag¢bes agregadas com o uso de técnicas
de retardamento e finalizacdo. Essas técnicas dizem respeito a aspectos que
vao desde o projeto do processo do produto, de tal forma que as decisdes
relativas a diferenciacdo dos mesmos, quando ainda estdao em andamento,
possam ser postergadas, até um momento posterior ao inicio da producao.
A postergacdo da produ¢do também se denomina postponement.

Para viabilizar a estratégia de adiamento, sob a 6tica da diferenciacao,
existem alguns conceitos importantes para sua implementacao, que podem
ser empregados isoladamente ou em conjunto, conforme o gestor julgue
mais apropriado.

Uma outra questdo muito relevante na concepc¢ao dos projetos de cadeias
de suprimentos diz respeito a selecdo de fornecedores apropriados para o
fornecimento de subcomponentes de um novo produto. Por fim, sabemos
que nao existe um uUnico nivel de integracdo dos fornecedores. Em vez
disso, é desenvolvida uma concepc¢dao de multiplos niveis de integracao
dos fornecedores no processo de desenvolvimento, representados por
etapas que caracterizam graus diferenciados de responsabilidade dos

fornecedores.
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Decisdes de compras na
Gestdo Logistica

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar a importancia das decisdes de com-
pras na coordenacdo da cadeia logistica.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

caracterizar os aspectos de coordenacdo e

programacao do canal de suprimentos;

realizar o planejamento das necessidades,
conciliando-o com as decisdes de compras.
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Just IN TIME

Consiste em uma
filosofia de produ-
¢do que propde que
nenhum item deve ser
produzido, transpor-
tado ou comprado
antes do momento
certo. Em principio,
esta filosofia pode ser
aplicada em qualquer
organizagao, para
reduzir os estoques

€ 0s custos associa-
dos. O Just in Time

€ o principal pilar

do Sistema Toyota

de Produgido, tam-
bém conhecido por
Produ¢io Enxuta.
De acordo com este
sistema, o produto
ou matéria-prima
chega ao local de
utiliza¢io apenas no
momento exato em
que for necessario.
Os produtos somente
sdo fabricados ou
entregues a tempo de
serem vendidos ou
montados. O con-
ceito de Just in Time
esta ligado ao de pro-
dugdo por demanda,
no qual, em primeiro
lugar, vende-se o pro-
duto para depois ser
comprada a matéria-
prima necessaria ao
produto, para poste-
riormente fabrica-lo
ou monté-lo. Nas
fabricas onde estd
implantado o Just in
Time, o estoque de
matérias-primas é
minimo e suficiente
para poucas horas de
producio. Para que
isto seja vidvel, os
fornecedores devem
ser treinados, capa-
citados e inseridos
no processo de coor-
denagdo, para que
possam fazer entregas
de pequenos lotes na
frequéncia requerida.
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COORDENACAO E PROGRAMACAO DO CANAL DE
SUPRIMENTOS

A coordenacio do fluxo de bens e servigos entre diversas instalacoes
fisicas, tais como galpdes e dep0sitos, € uma das principais preocupacoes do
gestor de uma cadeia logistica. Nesse sentido, a decisdo acerca de quanto,
quando e como realizar a movimentag¢do dos produtos e, sobretudo, onde
adquiri-los constitui o complexo de acbes desse gestor.

Ballou (2006, p. 341) destaca a importancia e o valor da coor-
denagio eficiente entre a produgdo, a comercializagio, as atividades de
compras e as demais atividades na cadeia logistica. Uma curiosidade nessa
questdo é o fato de que a interrelacdo dessas atividades é tio intensa que,
eventualmente, a simples iniciativa de melhorar uma delas isoladamente
provoca perturbacdes nas demais devido a falta de balanceamento, o
que compromete o fluxo como um todo. Ou seja, ndo se pode pretender
trabalhar no aumento da eficiéncia de partes da cadeia de suprimentos,
mas sim da sua totalidade.

Atualmente, estao em evidéncia os conceitos de Just in TIME e res-
posta rapida de pedidos. Ambos destacam a importancia da programagio
e coordenagdo entre vdrias atividades nas cadeias de suprimentos.

A programacido em conformidade com a necessidade é uma alter-
nativa para suprir as necessidades com base nos estoques existentes. No
canal de suprimentos, sdo as necessidades da produgio ou as necessi-
dades operacionais (no caso de servigos) que representam a demanda a
ser atendida. Preliminarmente, os suprimentos devem ser programados
de tal forma que estejam disponiveis no instante exato em que forem
necessarios para a produgio.

Existem duas técnicas usuais para orientar a dinidmica do pro-
cesso de programacio: o planejamento das necessidades de materiais e
a manutengio de niveis de suprimentos em estoque. Algumas empresas
empregam as duas abordagens simultaneamente. Com rela¢gdo a manu-
tengdo de estoques, ja apresentamos suas caracteristicas e finalidades em
aulas anteriores e por isso ndo repetiremos o assunto.

A programagio das necessidades de materiais se torna efetiva com
a elaborac¢do do Plano Mestre de Produgiao (PMP), que passa a coman-
dar todo o Sistema de Produgio, determinando as metas especificas de

producido. De acordo com Corréa e Corréa (2008, p. 502), o PMP coor-



dena a demanda oriunda do mercado com a disponibilidade de recursos
internos da empresa, de tal forma a programar volumes apropriados de
produgio de produtos finais.

O Plano Mestre pode ser caracterizado como a formalizacio da
programagao da producio, traduzida em necessidades especificas de
material e capacidade. Por esta razio, o desenvolvimento do Plano Mestre
requer uma avalia¢do das necessidades de mao de obra, equipamentos e
materiais para cada etapa a ser realizada. Em regra, o PMP é concebido
tendo por referéncia a demanda independente.

Uma demanda é considerada independente quando ela ocorre con-
forme o esperado, ou seja, uma previsio de demanda histérica normal.
Na demanda independente sio empregados procedimentos de previsao
estatistica com bastante eficacia. Em geral, a maioria dos modelos de
previsio de curto prazo refere-se a condi¢des de demanda independente.
Por sua vez, a demanda é considerada dependente, quando se refere a
quantidade de itens que serdo vendidos no futuro como parte de algum
outro produto ou, ainda, que resultem de alguma decisio sob o controle
da organizagdo que realiza a opera¢do ou a producio.

O Plano Mestre deve considerar as limitagdes de capacidade e a
conveniéncia de sua utilizagio. Sua adog¢ao pode determinar a producdo
prévia de itens ou, até mesmo, ndo programar suas produgdes, ainda
que o mercado pudesse consumi-los, ou seja, a palavra final é do gestor
do processo logistico.

Dentre as principais fungoes de um Plano Mestre, destacam-se:
transferéncia de planos agregados em itens finais especificos; avaliacdo
de programas alternativos; dimensionamento dos requisitos de materiais;
dimensionamento dos requisitos de capacidade; simplificacio do pro-
cessamento das informag¢des; manutenciao de prioridades; e utilizacdo
eficiente da capacidade produtiva.

Para a concepgdao de um PMP, sdo requeridos os seguintes dados
de entrada: previsdes e pedidos de clientes. As previsdes referem-se as
estimativas de quantidade relacionadas a itens finais, pecas de servigo e
demanda interna, sendo esta tltima determinante para a produgio de
itens destinados a suprir os estoques. Os pedidos de clientes minimizam
os riscos de excesso de producdo, principalmente para empresas que

fabricam por encomenda.
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EconoMIA DE
ESCALA

Trata-se de uma
situagao que ocor-
re no contexto da
produgio, na qual
organiza-se o pro-
cesso produtivo de
maneira que se obte-
nha a mdxima uti-
lizagao dos fatores
produtivos envol-
vidos no processo,
procurando como
resultado a obtencio
de baixos custos de
produgio e o incre-
mento do volume

de bens e servigos.
Ela se manifesta
quando a expansio
da capacidade de
producdo de uma
empresa provoca um
aumento na quanti-
dade total produzida
sem um aumento
correspondente no
custo de produgio.
Como resultado, o
custo médio tende

a se reduzir com o
aumento da produ-
¢do. Ou seja, exis-
tem economias de
escala se, quando se
aumentam os fatores
produtivos (traba-
lhadores, maquinas
etc.), a produgio
aumenta mais do
que proporcional-
mente a este incre-
mento dos fatores de
producio.
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Outro exemplo de programagio € a filosofia Just in Time (JIT),
que se propde a apresentar alternativas ao uso de estoques para que a
producio possa cumprir a meta de disponibilizar os produtos certos, no
lugar certo e no momento certo.
Verificamos em Ballou (2006, p. 345) quais sdo as principais
caracteristicas do JIT:
® amanutencio de relacdes privilegiadas com poucos fornecedores e trans-
portadores;

® o compartilhamento de informacdes entre compradores e fornece-
dores;

¢ as atividades de produ¢io, compra e transporte de mercadorias devem
ocorrer em pequenas quantidades, de tal forma a promover niveis mini-
mos de estoques;

e devem ser eliminadas as incertezas ao longo do canal de suprimentos;

¢ devem ser buscadas metas de alta qualidade.

Com o advento desta filosofia, procedimentos de otimizagio,
tais como os Lotes Econdmicos de Compras, tendem a unidade, pois os
custos de preparacdo e de colocag¢do de pedidos sdo reduzidos a niveis
insignificantes. Ademais, quando existem ECONOMIAS DE ESCALA nas
compras ou na producio, elas sdo exploradas ao maximo, com o empre-
go de poucos fornecedores, que, em geral, ficam situados proximos aos
pontos de demanda dos compradores.

Verifica-se também uma relacdo de trabalho bastante préxima,
com um numero pequeno de fornecedores e transportadores. Explora-
se a0 maximo a visibilidade ao longo do canal, com a informacdo do
comprador, em especial seu programa de produgdo, sendo compartilhada
com os fornecedores para que estes possam antecipar as necessidades dos
compradores e reduzir os prazos de resposta e variabilidade da entrega.

Destaca-se que o efeito final pretendido com um planejamento
de acordo com a filosofia JIT consiste no estabelecimento de fluxos de
produtos bastante sincronizados com as suas respectivas demandas.
Nio obstante, conforme verificamos em Ballou (2006, p. 345), embora
aumente a probabilidade de se trabalhar mais na gestdo do canal de
suprimentos sob uma filosofia JIT do que sob um modelo que opere com
fornecimentos a partir de estoques, ha um beneficio esperado decorrente
da operagao do canal com um minimo de estoques possivel, com todas

as economias e melhorias no nivel de servicos dai advindas.



Tal balanceamento deve ser feito com bastante cuidado, pois
um possivel efeito é o fato de que os lucros auferidos pelo fabricante
usudrio da filosofia JIT podem ocorrer gerando aumento de custos e de
estoques nos seus fornecedores. Tal resultado pode enfraquecer a cadeia
de suprimentos, ao invés de fortalecé-la.

A filosofia de programacio JIT possui um sistema de programacio
de produgdo que se tornou uma referéncia de sua aplicagdo, ao ponto
de uma quase se confundir com a outra. Trata-se do KANBAN, que é
o sistema de programacao de producdo da Toyota e talvez um dos mais
conhecidos exemplos da filosofia JIT. De acordo com Ballou (2006, p.
345), o KANBAN consiste num sistema de controle da produc¢ao basea-
do em cartdes. Um cartio KAN aciona um centro de trabalho ou um
fornecedor para que o mesmo produza e disponibilize um lote minimo
de determinado item. Por sua vez, o cartio BAN ordena a reposi¢do de
um lote minimo predeterminado de componentes ou itens de montagens
no centro de trabalho. O emprego desses cartdes combinados funciona
como gatilho para a produgio e a movimentacao dos itens.

O sistema de programacio KANBAN/JIT emprega o método de
controle de estoque de ponto de pedido para determinar lotes padroniza-
dos de produg¢do-compra e funciona com custos baixos de planejamento
e tempos de reposi¢ao reduzidos. Lembre-se de que o estoque de ponto
de pedido é aquele em que se presume ser a demanda perpétua, agindo
continuamente sobre o estoque para reduzir seu nivel.

Existem multiplas caracteristicas complementares que garantem
a eficiéncia da aplicacdo da filosofia JIT, tais como a previsibilidade dos
tempos de reposi¢io, pois sdo curtos. O fato de os fornecedores estarem
localizados nas imediagdes do local das operagdes facilita a entrega com
mais frequéncia, eventualmente até em intervalos de horas, sem grandes
despesas de transportes.

Por sua vez, uma das razdes para que os lotes de pedidos sejam
pequenos € o fato de que os custos de preparagio e obtenciao sio man-
tidos reduzidos. Na medida em que os lotes pedidos guardam relacdo
com os custos de preparacdo e obtengdo, eles terminam sendo o alvo de
programas de melhoria que visam a redugdo de custos. Por sua vez, os
lotes pequenos de pedidos acarretam niveis baixos de estoques.

Além disso, como sdo acionados poucos fornecedores, os vin-

culos com o comprador tornam-se mais estreitos, de forma que esses
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fornecedores procuram corresponder as expectativas neles depositadas.
Cria-se um elevado nivel de cooperagio entre o fabricante e o fornecedor,
garantindo a obteng¢io de um status desejado de desempenho, tanto do

produto, quanto da logistica a ele associada.

Atividade 1

Uma empresa que manufatura equipamentos de succ¢ao hidraulica possui mdilti- 6
plos fornecedores de itens, diversos empregados na producéo de varios tipos de
bombas d'agua, turbinas e motores elétricos. A producao desta empresa experimenta
muitos problemas, tais como a interrupcdo de determinados processos em virtude
da falta de itens no estoque, o excesso de alguns itens e a falta de outros no estoque,
pedidos de suprimentos em lotes variados, com distintos precos e com o emprego
de modais logisticos sem critérios de eficiéncia. Os registros histdricos de producéo
evidenciam um comportamento de vendas com parametros de média e desvio-padrdo
praticamente constantes ao longo do tempo. Suponha que vocé tenha sido convocado
para organizar a programacao do canal de suprimentos dessa empresa e tenha se depa-
rado com a necessidade de escolher uma filosofia ou uma técnica de programacao que
gere eficiéncia na gestao logistica da empresa. Qual seria a sua recomendacao?

Resposta Comentada
Deveria ser recomendada uma atengdo especial quanto & coordenagdo do fluxo de

bens e servicos entre diversas instalagées fisicas, em especial com relagéo & decisdo
acerca de quanto, quando e como realizar a movimentagdo dos produtos €, sobretudo,
onde adquiri-los. Destaque-se que a interrelacdo dessas atividades € tdo intensa que
a simples iniciativa de melhorar uma delas isoladamente provoca perturbacées nas
demais, devido d falta de balanceamento, o que compromete o fluxo como um todo.
Uma vez que existem duas técnicas para orientar a dindmica do processo de pro-
gramagdo, que sdo o planejamento das necessidades de materiais € a manutencdo
de niveis de suprimentos em estoque, se passaria a avaliar qual delas seria a mais
apropriada. Uma saida consiste em verificar o comportamento da demanda. Como
a demanda da empresa evidencia um comportamento de relativa estabilidade
(em virtude de evidenciar média e desvio padrdo conhecidos), trata-se,
portanto, de uma demanda do tipo independente.
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Por esta razdo, seria recomendada a adocdo de um Plano Mestre de Producdo

(PMP), que se caracterize como a formalizagdo da programacdo da producdo,

traduzida em necessidades especificas de material e capacidade. Em regra, o PMP

é concebido tendo por referéncia a demanda independente.

O PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES E AS DECISOES DE
COMPRAS

Embora a ideia de planejamento de necessidades j4 exista ha varias
décadas, apenas em meados da década de 1970 é que este procedimento
foi formalizado sob a denominacdo de planejamento das necessidades
de materiais (MRP — Materials Requeriments Planning). A despeito do
fato de 0 MRP se referir a programacdo de suprimentos, seu fundamento
légico diferencia-se do KANBAN.

De acordo com Ballou (2006, p. 346), o MRP é um método
empregado para programar pegas especiais de alto valor, materiais e supri-
mentos, cuja demanda seja conhecida com um bom grau de ACURACIA.
Sob a édtica da gestdo logistica, o objetivo do MRP consiste em evitar
que sejam mantidos itens com essas caracteristicas em estoque, pois, em
principio, ndo é necessdrio conservar estoques quando os montantes e
as necessidades de produtos acabados sdo conhecidos.

Quando s3o considerados o prazo de entrega, a necessidade de
pegas, materiais e suprimentos, é possivel suprir as necessidades de
produtos acabados no momento em que elas se manifestam. Trata-se
do momento certo em que devem ocorrer os fluxos de materiais para
atender as necessidades de producio.

O MRP pode ser entendido como um sistema de controle de inventa-
rio e de produg¢io que busca a otimizagio da gestao de forma a minimizar
0s Ccustos, a0 mesmo tempo que mantém os niveis de material adequados
e necessarios para atender aos processos produtivos da empresa.

O inventério geral de produ¢io contém informacdo sobre: as
existéncias de itens disponiveis em armazém; as necessidades brutas; o
inicio das encomendas/ordens de fabrica¢io dos produtos; o tamanho
dos lotes; os lead-times; os niveis de estoques de seguranga; os niveis

limite de produtos defeituosos; as alteracoes didrias.

ACURACIA

1. proximidade
entre o valor obtido
experimentalmente
e o valor verdadeiro
na medi¢iao de uma
grandeza;

2. precisao de uma
tabela ou operagio.
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Este sistema possibilita aos gestores calcularem os volumes
de materiais dos mais diversos tipos, bem como determinar em que
momento sa0 necessarios, assegurando que os mesmos sejam providen-
ciados no tempo certo, de modo que se possam executar 0s processos
de produgio. O MRP utiliza como informag¢io de entrada os pedidos
em carteira, assim como a previsao das vendas que sdo obtidas na 4rea
comercial da empresa.

O MRP € uma alternativa de programagio interessante, em face
a politica de gestdo de estoques tradicional, com base no controle esta-
tistico dos mesmos. Isto ocorre porque o padrio da demanda de itens
de suprimentos que compdem um produto acabado é dependente da
demanda desses mesmos produtos. Como a demanda desses produtos é
irregular, a variabilidade da demanda de suprimentos é muito elevada,
o que faz com que a manuten¢do de estoques de seguranga baseada em
controle estatistico gere volumes de estoques muito elevados. Como o
MRP permite distribuir no tempo a necessidade de suprimento, ficam
reduzidos os volumes de estoques ociosos aguardando sua vez de ser
empregados na producdo. Para o seu funcionamento eficaz, é preciso
trabalhar com varias informagoes simultaneamente, conforme verifica-

mos na figura a seguir:

Recursos

lea nos

Figura 25.1: Envolvimento das diversas areas da organiza¢do na operacionalizacdo
do MRP (do inglés, Materials Requeriments Plannin, que significa planejamento das
necessidades de materiais).

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/MRP



A metodologia MRP é baseada numa arvore de estrutura de pro-
dutos (também denominada lista de materiais), que informa as relagdes
quantitativas entre as necessidades de subcomponentes para a elaboracio
do produto acabado final. O exemplo a seguir evidencia a demanda
dependente que todos os subcomponentes passam a obedecer a partir

da necessidade de produzir uma caneta.

Figura 25.2: Descricdo expandida dos componentes de uma caneta.
Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/MRP

A ideia subjacente é: uma vez que se saiba quando e em qual
quantidade cada produto final serd produzido, torna-se factivel desen-
volver um programa de aquisi¢io dos subcomponentes necessarios a
sua confeccio.

Quando pensamos em gestdo integrada do canal de suprimentos,
sob a 6tica da operagdao, o MRP pode também ser adaptado para o canal
de distribuicdo dos produtos finais aos clientes. Esta adaptagio recebe
a denominacdo de planejamento das necessidades de distribuicao (DRP,

Distribution Requirements Planning) e possui a finalidade de permitir
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uma programagao integrada de suprimentos em todo o canal logistico
das empresas, desde os fornecedores até os clientes. Isto é uma medida
importante para garantir o sucesso da gestio logistica como um todo,
pois ndo é raro que a programagio da distribuicdo fisica seja gerenciada
em separado da producdo ou do planejamento dos suprimentos. Nao
obstante, todos os suprimentos apenas chegam nos depdsitos se forem
comprados. Dessa forma, é preciso analisar como se processam as deci-
soes de compras.

De acordo com Ballou (2006, p. 356), as compras compreendem
a aquisi¢io de matérias-primas, suprimentos e componentes para as
diversas dreas das organizacoes. Dentre as multiplas atividades realizadas
pela drea de compras, destacam-se as seguintes:

* selecdo e qualificagio de fornecedores;

¢ avaliagdo de desempenho de fornecedores;

® negociacdo de contratos;

¢ comparacido de precos, qualidade e servicos;

® pesquisa de bens e servicos;

¢ previsio de mudanga de preco;

® ¢ especificacdo da forma como os produtos devem ser recebidos.

A atividade de compras afeta indiretamente o fluxo de produtos
no canal de suprimento fisico, a despeito do fato de que algumas das
atividades de aquisicao nao sejam da responsabilidade direta da logistica
(como a compra de novos equipamentos para o escritorio da fabrica).

Em regra, com relagdo as compras, a gestdo logistica se preo-
cupa principalmente com as seguintes atividades: sele¢io dos pontos
de embarque do fornecedor, a determinagio das quantidades a serem
compradas, a coordenagio dos fluxos de suprimentos, € a sele¢io da
forma do produto e métodos de transporte.

Nas organizacdes, o setor de compras ocupa uma posi¢io de
relevancia, pois, de um modo geral, as pegas, componentes e suprimen-
tos comprados representam entre 40% e 60% do preco final de venda
dos produtos vendidos. Este dado é de fundamental importincia para
a gestdo do negdcio como um todo, pois pequenas redugdes nos custos
de aquisi¢ao podem se refletir diretamente nas margens, e de uma forma
mais simples do que aperfeicoamentos similares em outras dreas de custos

da organizagio, tais como salarios e beneficios e despesas indiretas.



Como as empresas sabem que os materiais que adquirem repre-
sentam em média mais do que 50% de seus custos, uma das medidas
que elas costumam adotar, principalmente se compram volumes muito
grandes, é exigir redugdes de precos de seus fornecedores. Para essa
gestdo junto aos fornecedores, as empresas adotam algumas estratégias
que podem ser resumidas em quatro medidas principais.

A primeira delas consiste na renegociagdo dos contratos. Em
geral, as grandes empresas compradoras enviam correspondéncias exi-
gindo redugdes nos precos na ordem de, por exemplo, 5%. Caso ndao
seja atendida em seu pleito, a empresa compradora realiza uma nova
concorréncia entre possiveis fornecedores (lembrando que a concorréncia
aqui citada é um mero instrumento de comparagao de pregos e nio um
procedimento licitatério da administra¢do publica brasileira).

Outra providéncia adotada consiste em simplesmente oferecer
ajuda aos fornecedores. Isso consiste em enviar equipes de especialistas
as fabricas dos fornecedores (que, em principio, possuem um nivel de
competéncia inferior ao das compradoras) para assessora-los na rees-
truturagao de seus procedimentos de gestao, com vistas ao aumento da
eficiéncia, da produtividade e da reducdo de custos, cujos beneficios
devem ser repassados aos precos. Essa medida favorece o comprador,
sem prejudicar as margens do vendedor.

H4 também uma medida que consiste em manter uma pressao sobre
os fornecedores no sentido de que observem redugdes paulatinas nos precos,
como resultado de aumento de eficiéncia nas suas respectivas gestoes.

Por fim, a Gltima medida mais adotada pelas principais empresas
compradoras consiste em reduzir o nimero de fornecedores, em geral
eliminando cerca de 80% deles, de forma a permitir ganhos de escala
junto aos fornecedores remanescentes.

Atualmente, com o advento da internet, as possibilidades de com-
paragao de pregos foram bastante ampliadas, o que favorece a capacidade
de a gestdo de compras atuar de forma mais efetiva para a organizagio.

O gestor logistico deve sempre buscar oportunidades para obter
redugdes de custos nas atividades de compras, sobretudo por meio da
sincronizacdo dos fluxos de materiais, na determinagio de quantidades
compradas, na origem dos materiais e no estabelecimento das condi-
¢Oes das transacOes. Assim, as questOes fundamentais que envolvem as

compras sao:
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HEDGE

Na teoria de finan-
¢as, consiste numa
medida de mitiga-

¢do do risco com
relacdo ao com-

portamento de um
determinado preco,

cuja variagao,

para mais ou para
menos, pode pre-
judicar o resultado
final de um agente
econdmico que atua

num mercado
qualquer.
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1° — quanto e quando comprar?

2° — onde comprar (ponto de embarque)?

3° — qual deve ser o peso, o tamanho e a formata¢do dos materiais na
entrega?

E preciso sempre ter em mente que as quantidades de cada compra
e 0 momento em que elas ocorrem afetam os precos a serem pagos, bem
como os custos de transporte e de manuten¢io dos estoques. Uma das
estratégias mais eficientes nesse sentido consiste em satisfazer as neces-
sidades a medida que elas se manifestam, ou seja, € o Just in Time, que
propde comprar apenas o estritamente necessario.

Uma alternativa a adog¢io do JIT nas compras consiste em empre-
gar alguma forma de compra adiantada, ou antecipatdria, que traz
vantagens no caso de produtos que possuem expectativas de aumento
de precos. Existem também as compras que sdo realizadas com carater
especulativo, nas quais os compradores procuram fazer HEDGE contra
possiveis aumentos de precos. Além disso, os materiais que sio subme-
tidos a pratica de hedge sao, em geral, commodities, tais como cobre,
prata ou ouro, que podem ser até revendidos com lucro no futuro. Repare
que as compras especulativas diferem das compras adiantadas, pois as
quantidades compradas podem ser bem maiores do que as quantidades
ditadas pelas necessidades futuras.

H4 ainda a possibilidade de reductes especiais de precos oferecidas
pelos fornecedores, como sendo também um fator que afeta as quanti-
dades compradas. Os compradores, nesse caso, sdo tentados a formar
estoques em virtude do melhor preco obtido.

O agente responsavel pelas compras nas organizagdes muitas
vezes recebe incentivos para adquirir grandes quantidades. Por exemplo,
os fornecedores costumam oferecer precos mais baixos para compras
em grandes volumes, pois isso gera beneficios para eles em termos de
economias de escala, e assim parte desses beneficios pode ser estendida
aos compradores.

Uma importante decisdo que deve ser tomada, quando a politica
de precificagdo determina que tal providéncia cabe ao comprador, diz
respeito a escolha dos pontos de embarque dos materiais comprados. Esta
decisdo vai depender da disponibilidade de estoques, do desempenho e

do custo dos servicos de transporte, e da politica de precos praticada.



Atividade 2

Vocé sabe que, nos casos em que se verifica uma demanda independente, os 6

pedidos de produtos finais possuem uma regularidade estatistica que permite
estabelecer uma metodologia de Plano Mestre de Producéo para auxiliar na coorde-

nacdo do fluxo de materiais na cadeia de suprimentos.
Qual deve ser o encaminhamento dado por um gestor logistico para uma situacdo que

envolva demanda dependente de produtos finais?
Qual a consequéncia de se obedecer ao mesmo critério de gerenciamento de estoques

de uma demanda independente?

Resposta Comentada
Considerando que o padrdo da demanda de itens de suprimentos que compéem

um produto acabado é dependente da demanda desses mesmos produtos, €
possivel empregar a metodologia MRE, que € baseada numa drvore de estrutura
de produtos (também denominada lista de materiais), que informa as relagées
quantitativas entre as necessidades de subcomponentes para a elaboracdo do
produto acabado final. O MRP possibilita aos gestores calcularem os volumes
de materiais dos mais diversos tipos, bem como determinar em que momento
sdo necessdrios, assegurando que 0s mesmos sejam providenciados no tempo
certo, de modo que se possam executar 0s processos de produgdo.
O problema que pode surgir com a adocdo de um modelo de gestdo tradicional
de estoques, que emprega controle estatistico dos mesmos, é o fato de que
como a demanda desses produtos € irreqular, a variabilidade da demanda de
suprimentos é muito elevada, o que faz com que a manutencdo de estoques de
seguranca baseada em controle estatistico gere volumes de estoques muito ele-
vados. Como o MRP permite distribuir no tempo a necessidade de suprimento,
ficam reduzidos os volumes de estoques ociosos aguardando sua vez

de ser empregados na producdo.
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CONCLUSAO

As atividades de compra e programacio compreendem decisdes
com abrangéncia suficiente para afetar profundamente a movimentacao
e a capacidade de estoques no contexto do canal de suprimentos.

A programagio garante que os itens de suprimento sejam entregues
no ponto designado, no prazo estabelecido e nas quantidades desejadas.
O emprego de métodos de controle dos estoques permite um grau de
confiabilidade na garantia de disponibilidade dessas mercadorias.

Em regra, a atividade de aquisi¢io de suprimentos envolve um
ato de compra, que, por sua vez, representa cerca de 50% dos custos
das organizagdes. Além disso, muitas decisoes relativas a vendas causam
grandes impactos sobre a eficiéncia das atividades logisticas no canal de
suprimentos.

Existe um poderoso relacionamento entre a programag¢io da
producdo, as compras e a logistica. Integrar essas atividades é a missdao

maior do gestor de uma cadeia de suprimentos.

Atividade Final

110

Suponha que vocé deva optar acerca de duas possibilidades de gestdao de compras, 6 6
definidas e caracterizadas como alternativa A e alternativa B.

Qual delas vocé escolheria? Justifique sua opcéo.

Alternativa A:

Aquisicdo de volumes de suprimentos no montante de 1.000 unidades, que sao suficientes para
o consumo de producdo mensal, ao custo de R$ 119 por unidade. O estoque médio mensal
de estoques gerado com esta alternativa é de 400 unidades.

Alternativa B:

Aquisicdo de volumes de suprimentos no montante de 3.000 unidades, que sdo suficientes
para o consumo de producao de trés meses, ao custo de R$ 89 por unidade. O estoque médio
mensal de estoques gerado com esta alternativa é de 1.600 unidades.

Dados adicionais:

O custo de capital préprio da empresa é da ordem de 18% a.a. (ou aproximadamente 1,388
% ao més). A empresa é totalmente financiada por capital préprio.
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Resposta Comentada

E preciso analisar o custo final de cada alternativa.

Na alternativa A, temos:

Custo do suprimento: 1.000 x R§ 119,00 = R§ 119.000,00
Custo de oportunidade dos estoques 0ciosos:

400 x R 119,00 x 0,01388 = R§ 660,68

Custo mensal total: R§ 119.660,38

Na alternativa B, temos:

Custo do suprimento: 3.000 x R§ 89,00 = R§ 267.000,00

Custo de oportunidade dos estoques 0ciosos:

1.600 x R§ 89,00 x 0,01388 =R% 1.976,51

Custo mensal total:

(R$ 267.000,00/3) + R3 1.976,51 = R 89.000,00 + R§ 1.976,51 =R% 0.976,51

Concluséo: a melhor alternativa de gestdo de compras é a B.

RESUMO

A coordenacao do fluxo de bens e servicos entre multiplas instalacoes fisicas
é uma das principais atribui¢cdes do gestor de uma cadeia logistica. Ele deve
decidir sobre quanto, quando e como realizar a movimentacao dos produtos
e, ainda, onde adquiri-los.

E preciso estabelecer uma precisa coordenacio entre a producéo, a
comercializacdo, as atividades de compras e as demais atividades na cadeia

logistica.
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A programacao alinhada com a necessidade é uma alternativa para suprir as
necessidades com base nos estoques existentes. Em principio, os suprimentos
devem ser programados de tal forma que estejam disponiveis no instante
exato em que forem necessarios para a producdo.

A doutrina assinala duas técnicas para orientar a dinamica do processo de
programagcao: o planejamento das necessidades de materiais e a manutencdo
de niveis de suprimentos em estoque. Algumas empresas empregam as duas
abordagens ao mesmo tempo.

A programacdo das necessidades de materiais se torna efetiva com a
elaboracdo do Plano Mestre de Producdo (PMP), que passa a comandar
todo o Sistema de Producdo, determinando as metas especificas de
producdo. O Plano Mestre pode ser caracterizado como a formalizagao
da programacao da producédo, traduzida em necessidades especificas de
material e capacidade. Por esta razao, o desenvolvimento do Plano Mestre
requer uma avalia¢do das necessidades de mao de obra, equipamentos e
materiais para cada etapa a ser realizada. O PMP é concebido tendo por
referéncia a demanda independente.

Um exemplo de programacao ¢é a filosofia Just in Time (JIT), que se propde
a apresentar alternativas ao uso de estoques para que a producdo possa
cumprir a meta de disponibilizar os produtos certos, no lugar certo e no
momento certo.

O MRP (do inglés, Materials Requeriments Plannin, que significa planejamento
das necessidades de materiais) € um método empregado para programar pecas
especiais de alto valor, materiais e suprimentos, cuja demanda seja conhecida
com uma maior precisdo. O MRP é um sistema de controle de inventario e
de producdo que busca a otimiza¢do da gestdo de forma a minimizar os
custos, a0 mesmo tempo em que mantém os niveis de material adequados e
necessarios para atender aos processos produtivos da empresa.

A atividade de compras afeta indiretamente o fluxo de produtos no canal
de suprimento fisico, a despeito do fato de que algumas das atividades de

aquisicdo ndo sejam da responsabilidade direta da logistica.

—
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Estocagem e manuseio |

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar a importancia de um
sistema de estocagem e manuseio,
suas alternativas e suas funcdes.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

caracterizar a importancia de um sistema
de estocagem e manuseio;

6 identificar os principais instrumentos de
operac¢do de um sistema de estocagem e
manuseio.

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve revisar as Aulas 13, "A gestao de estoques
— aspectos introdutérios” e 14, "A gestdo de
estoques — o controle dos estoques”.
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O SISTEMA DE ESTOCAGEM E MANUSEIO

Ballou (2006, p. 373) registra que, distintamente da atividade de
transporte, a estocagem e o manuseio de produtos ocorrem nos pontos
nodais na rede da Cadeia de Suprimentos. Por esta razdo, a estocagem
ja foi interpretada como “o transporte a zero km/h”. Uma vez que a
estocagem e as atividades de manuseio de materiais representam até 20%
dos custos de distribui¢do fisica da empresa, é de grande importincia
compreender suas especificidades e seus aspectos de gerenciamento.

Ja foi visto nas aulas anteriores que o fato de se desconhecer
a demanda exata dos produtos torna impossivel tentar suprir instan-
taneamente esta demanda, de forma que se justifica a necessidade de
estocagem. Mesmo que a empresa tentasse buscar uma coordenagio
perfeita entre a oferta e a demanda, seria preciso que a producdo fosse
capaz de reagir quase instantaneamente e que o transporte também
fosse totalmente confidvel, com tempo de entrega zero. Esta situacio,
ainda que fosse vidvel, seria bastante custosa. Por esta razdo, as empresas
se valem de estoques para melhorar a coordenagio entre oferta e demanda
e para reduzir também os custos totais da operagdo. As atividades de
estocagem e manuseio de materiais integram assim o sistema logistico,
buscando proporcionar eficiéncia a gestdo dos estoques.

Basicamente, Ballou (2006, p. 374) nos informa que existem
quatro razdes bdsicas para estocagem:

1. reduzir os custos de transporte e produgio;

2. coordenar oferta e demanda;

3. assessorar no processo de produgio;

4. colaborar no processo de comercializacao.

Para a reducdo dos custos de transporte e produgdo, é preciso
lembrar que a armazenagem e o estoque associado siao despesas adicio-
nadas, mas elas podem ser compensadas pelos custos menores obtidos
a partir do aumento da eficiéncia no transporte e na produgio.

Empresas que operam com produgio altamente sazonal e com
uma demanda relativamente constante tém problemas para coordenar
oferta e demanda. Precisam entdo usar os estoques como instrumentos
para coordenar oferta e demanda. Vale observar também a necessidade
de armazenagem por conta de alteragdo de pregos de commodities, além

de existirem materiais e produtos que sofrem amplas varia¢oes de precos



e podem incentivar uma empresa a fazer compras antecipadas pelos
precos mais baixos, compensando assim os custos de armazenagem.

Além disso, existem determinados produtos, tais como queijos,
vinhos e bebidas alcodlicas, que requerem um tempo de envelhecimento.
Nesses casos, os depdsitos sdo necessirios para o cumprimento desta
etapa, prestando-se também como instrumento para viabilizar alguns
servigos de valor agregado. Os servigos de valor agregado sdo exten-
sdes do processo produtivo que ocorrem num ponto mais avangado da
cadeia de abastecimento. Como exemplo desses servicos, Ballou (2006,
p- 375) cita as embalagens especiais, as marcas particulares de bebidas
e a preparagio personalizada de produtos.

Por fim, existem razdes para a armazenagem ditadas por conside-
racoes de mercado. E uma preocupacio dos profissionais de marketing o
tempo despendido na entrega de um produto aos clientes. Nesse caso, a
armazenagem pode ser usada para dar valor a um produto. A criacio de
valor se manifesta a0 armazenar um produto perto dos clientes, pois o tempo
de entrega é em geral reduzido e a disponibilidade do mesmo é facilitada.

Um bom sistema de estocagem deve possuir algumas fungdes que
garantam a sua plena eficicia operacional. Em regra, existem duas func¢oes
principais: a guarda dos produtos (estocagem) e o manuseio dos materiais.
A guarda dos produtos é simplesmente a acumulagdo dos produtos ao
longo do tempo. Por sua vez, o manuseio engloba as atividades de carga
e descarga, de movimentacdo dos produtos e de separacao de pedidos.

Com relagado as fungoes de estocagem, um aspecto muito impor-
tante na constitui¢do de um sistema de guarda dos produtos é o projeto
das instalacoes de estocagem. Estas instalagdes sdo concebidas levando-se
em conta quatro finalidades: a manutencao, a consolidagio, o fraciona-
mento e a combinag¢io de estoques. O projeto e o layout dos depdsitos
priorizam a satisfacdo de uma ou mais dessas finalidades.

A manutencdo visa a proporcionar prote¢io e manuten¢ao
ordenadas dos estoques. A configuragio e o layout dos dep6sitos sdo
definidos pela extensdo do tempo para manutencdo dos estoques e de
acordo com as especifica¢des da estocagem. Repare que a estocagem pode
ser especializada e de longo prazo (como no caso do envelhecimento de
bebidas), sazonal (para estocagem de bens de uso comum), ou mesmo
para a manutengio tempordria de produtos (como no caso de um ter-

minal de carga de um modal de transporte).
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A consolidac¢do ocorre nos casos de produtos que sdo originarios
de varias fontes. Nesses casos, pode ser mais econdmico estabelecer
um ponto de coleta (armazém ou terminal de cargas) para consolidar
as cargas pequenas em cargas maiores, reduzindo os custos totais dos
transportes. Esse recurso deve ser empregado quando o custo da arma-
zenagem for inferior ao custo do frete.

O caso oposto ao da consolidacdo ocorre com o uso das instala-
¢oes de armazenagem para fracionar volumes ou para o seu transbordo.
Esta situagdo se verifica quando o custo de remeter pequenos volumes
é reduzido, caso em que é oportuno remové-los para o armazém e de 14
despacha-los em quantidades menores para os seus destinos finais. Esta
é uma operagdo comum em armazéns de distribuicdo ou terminais, e
também quando os clientes fazem seus pedidos em quantidades menores
do que um caminhdo com carga completa, ou quando as distancias entre
o fabricante e os clientes sio grandes.

Por fim, a combina¢io de produtos ocorre nos casos em que
algumas empresas compram de fabricantes diferentes, com a finalidade
de completar uma parte de sua linha de produtos em fabricas variadas.
Nesses casos, os gestores verificam que o estabelecimento de um arma-
zém como ponto de combinacdo de produtos proporciona economia em
transportes. Sem a existéncia de um ponto de combinacado, os pedidos
dos clientes teriam que ser despachados diretamente das fibricas, com
custos elevados de transporte para volumes pequenos. As figuras a seguir
destacam o contraste entre um dep0sito para consolidagio e outro para

fracionamento de cargas.

Produto XXX

Cliente &

Carga completa
XYEZ

Praduto YYY
DEPOSITO

Praduto Z22

Carga completa
bA
Cliente B

Figura 26.1: Esquema de um depésito para consolidacdo de cargas.



Cliente A

Carga completa

Remessa de
produto KKK
com baixo custo

DEPOSITO Cliente B

Carga incompleta
K

Carga incompleta
K
Cliente C

Figura 26.2: Esquema de um depésito para fracionamento de cargas.

Além das funcdes de estocagem, o sistema de estocagem também
possui as chamadas fun¢des de manuseio, que compreendem a carga e
descarga, a movimentag¢io para e da estocagem (o0 nome € assim mesmo,
ndo se impressione) e o atendimento de pedidos.

A acdo de carga e descarga representa a primeira e a ultima das
atividades no conjunto de eventos de manuseio de materiais. Quando
os produtos chegam a um depdsito, eles precisam ser descarregados
do modal de transporte. Essa atividade de descarga e remocdo para
o estoque tanto pode ser efetuada em uma s6 operagdo quanto pode
requerer dois processos separados, o que envolve o uso de equipamento
especial. Embora a carga e a descarga sejam aparentemente atividades
similares, existem aspectos nos quais elas diferem, como por exemplo
a necessidade eventual de amarragio e de refor¢o nas embalagens, no
caso do carregamento.

A movimentagio para e da estocagem ocorre porque, entre 0s
pontos de carga e descarga, os produtos podem ser movimentados varias
vezes ao longo de sua permanéncia na area de estocagem. Nesses casos,
a atividade de movimentagdo pode ser realizada com o emprego de
multiplos equipamentos, que vao desde carrinhos manuais até sistemas
automatizados e computadorizados de empilhamento e localizagio de

mercadorias no estoque.
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Por fim, ha a atividade de atendimento dos pedidos, que consiste
na selecdo dos estoques das areas de armazenagem, de acordo com as
ordens de venda. A selecdo dos itens constantes dos pedidos pode ser
feita diretamente das dreas de estocagem semipermanente (ou estocagem
de grandes volumes) ou a partir de dreas destinadas a facilitar um
escoamento ordenado de materiais em quantidades fracionadas, também
conhecidas como areas de separacdo de pedidos. O atendimento dos
pedidos costuma ser a mais sensivel das atividades de manuseio de
materiais, porque trata de pedidos de pequenos volumes, envolve mais

mao de obra e tem maior custo.

Atividade 1

Uma empresa varejista opera com trés lojas numa mesma cidade. Ela trabalha 6
com seis tipos de itens distintos, que sao oriundos de seis fabricantes diferentes. A
reposicdo dos itens para cada loja, conforme o modelo de controle de estoques adota-
do, ndo é capaz de completar um caminhdo. O custo do transporte em carga completa
até a cidade em questdo é o mais eficiente, considerando-se que nao ha outro modal
disponivel. O custo de utilizacdo de espacos e galpdes nessa cidade é baixo. O varejista
possui caminhao proprio. Suponha que vocé foi contratado para opinar sobre a melhor
alternativa para o gerenciamento da movimentacao das cargas entre os fabricantes e as
lojas do varejista. Qual é a sua recomendacao?

Resposta Comentada
Deveria ser recomendado o seqguinte procedimento: o varejista deveria manter
um depdsito para recepcionar as cargas completas de caminhdo, pois isto favo-
receria a consolidacdo dos produtos. Esse procedimento € utilizado nos casos de
produtos que sdo origindrios de vdrias fontes, visto que pode ser mais econémico
estabelecer um ponto de coleta (armazém ou terminal de cargas) para consolidar
as cargas pequenas em cargas maiores, reduzindo os custos totais dos transportes.
Esse recurso deve ser empregado quando o custo da armazenagem for inferior ao
custo do frete, conforme se verifica neste caso. Apds a consolidacdo, o caminhdo

proprio do varejista pode transportar as fracées de itens consolidados numa

condicdo de carga completa.
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AS ALTERNATIVAS DE DECISAO NA ESTOCAGEM

A estocagem é uma atividade realizada sob multiplas formas de
acordos financeiros e juridicos. Compete aos gestores logisticos avaliar,
no ambito do seu respectivo projeto de rede logistica, qual é a maneira
mais apropriada para gerar a maxima eficiéncia na operagio.

Encontramos em Ballou (2006, p. 380) o registro de que existem
quatro mais importantes alternativas de estocagem, embora possam ser
empregadas também variantes combinadas delas. Essas alternativas sdo:
propriedade, aluguel, arrendamento e estocagem em transito.

A propriedade de espago para estocagem pode variar de tama-
nho, mas a caracteristica comum de empresas com espaco proprio é ter
o capital investido em espaco e no equipamento de manuseio. Existem
varias vantagens nesse caso, tais como armazenagem mais barata, maior
grau de controle sobre as opera¢des, ou mesmo beneficios derivados da
propriedade de iméveis. Além disso, o espago proprio pode ser reformado
e modificado; pode ainda dividir o espaco com um departamento de ven-
das, com uma frota privada de transportes, entre outros. Eventualmente,
a propriedade de espaco pode ser a unica alternativa, quando, por exem-
plo, o produto exige — em razio de suas caracteristicas — equipamentos e
pessoal especializado, como ocorre com os produtos farmacéuticos.

Outra forma comum de viabilizar a estocagem consiste no emprego
de espaco alugado. Para tanto, ha a disponibilidade de armazéns gerais,
bem como do uso de fornecedores de servigos logisticos ou agenciadores
de transportes, ambos oferecendo armazenagem como parte de seus ser-
vi¢os. A armazenagem por meio de espago arrendado oferece vantagens,
geralmente opostas as do espago proprio, como, por exemplo, nio ter
capital imobilizado. Em alguns casos, esta alternativa pode ter custos
mais baixos e a sua localizagdo é flexivel. Ha também a possibilidade
de utilizar um espaco arrendado: é uma opcdo intermedidria entre o
proprio e o alugado. A vantagem é a possibilidade de ter uma tarifa
mais favordvel.

Por fim, existe a op¢do de estocagem em transito. Esta modalida-
de compreende basicamente o tempo que os produtos permanecem no
equipamento de transporte durante a entrega. E interessante escolher
um servigo de transporte que tenha condi¢des de reduzir ou eliminar a

necessidade de armazenamento convencional. Para sua implementacdo
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UNITIZACAO

Ato de juntar
cargas diversas ou
separadas, forman-
do um s6 volume

(HOUAISS, 2009).
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é necessario que o gestor logistico seja capaz de coordenar sua operacdo
com a opgao feita em modalidade de transporte. Na medida em que
diferentes opg¢des de transporte implicam diferentes tempos de transito,
é possivel escolher uma modalidade de transporte que reduza ou elimine
a necessidade de armazenamento convencional. Trata-se de uma alter-
nativa interessante para empresas que operam com estoques sazonais e
remessas de longas distancias.

Existem considerages relativas ao manuseio de materiais que
fazem parte da tomada de decisdo acerca do espago de estocagem. O
manuseio é uma atividade que absorve custos, tendo também reflexos
sobre o tempo do ciclo de pedidos do cliente e, consequentemente, sobre
o servigo ao cliente.

Dessa forma, os objetivos de otimiza¢do no manuseio de mate-
riais sdo voltados para os custos, ou seja, pretendem reduzir o custo
do manuseio e aumentar o espaco utilizivel. A melhoria da eficiéncia
do manuseio de materiais desenvolve-se ao longo de quatro vertentes:
UNITIZAGAO da carga, layout do espaco, escolha do equipamento de
estocagem e escolha do equipamento de movimentagao.

Com relag¢do ao aspecto da unitizagdo da carga, é preciso conside-
rar que, em regra, a economia no manuseio dos materiais é diretamente
proporcional ao tamanho da carga manuseada. Isto significa que, a medi-
da que aumenta o tamanho da carga, menor serd o nimero de viagens
necessarias para deslocd-la, de tal forma que os custos sao reduzidos.
A eficiéncia dessa operagao pode ser melhorada mediante a consolidagio
de um niamero de itens em uma carga unificada. Tal consolidagdo pode
ser feita por meio dos seguintes procedimentos:

a) Paletizagdo: verifica-se pela utilizagdo de um palete (estrado), que
é uma plataforma portitil na qual se empilham os materiais para transporte
e estocagem. A paletiza¢do da carga facilita a sua movimentagao, por per-
mitir o emprego de equipamentos mecanicos padrao para o manuseio de
uma ampla variedade de mercadorias. Os paletes também favorecem um
melhor aproveitamento de espago, na medida em que tornam o empilha-
mento mais estavel, o que permite a formacao de pilhas mais altas. Aqui no
Brasil sio adotados paletes com medidas de 1.000 por 1.200 milimetros.
O tamanho e a configuracdo do palete sao determinados pelo tamanho,
forma, peso e vulnerabilidade dos produtos, bem como pela capacidade
dos equipamentos de manuseio de materiais. Destaca-se que o palete é

um item de custo agregado ao sistema de manuseio de materiais.



b) Conteinerizagdo: Trata-se de uma solugio ideal para fins de

unitizacdo de cargas. Os contéineres sio grandes caixas de tamanho

padrio para estocagem e transporte de produtos. Eles podem ser confec-
cionados a prova de dgua e de arrombamentos,
fato que simplifica sua armazenagem, que pode
ser realizada inclusive num espago aberto.
Sao intercambidveis entre os diversos meios de
transporte e podem ser operados por meio de
equipamentos padronizados. A despeito de sua
praticidade, ainda nio ha um padrio mundial
deste equipamento. Como sdo equipamentos

caros, € interessante que exista algum tipo de

compartilhamento de custos, combinado com
um programa de intercimbio entre os diversos ~ Figura 26.3: O manuseio de itens de estoque & um
componente fundamental da gestéo logistica.
usudrios dos equipamentos.
Nio se pode perder de vista que a localizacao do estoque nos
depositos tende a afetar as despesas gerais de manuseio dos materiais
relativas a todos os itens movimentados naqueles espacos. Em regra,
se busca um equilibrio entre os custos do manuseio e a utilizagio do
espaco do armazém. Para o gestor logistico é relevante conhecer algumas
consideragdes relativas ao espago de armazenagem e a separagdo dos
pedidos, pois ambas influem no projeto interno do depdsito.
Com relagio ao layout para estocagem o gestor deve ter algumas
informagdes acerca de como proceder para gerenciar melhor o espaco. Em
depositos com baixo percentual de giro das mercadorias, a preocupagdo
principal é configurd-lo para a estocagem, com baias fundas, e conceben-
do a drea para empilhamento das mercadorias o mais alto possivel (depen-
dendo da estabilidade da carga), para melhor aproveitamento do espaco,
justamente por niao haver necessidade de mobilidade frequente. Neste
caso, os corredores podem ser estreitos, pois se raciocina que o tempo
gasto na movimentacdo do estoque de dentro para fora do depdsito
serd compensado pela maior utilizagio do espago. Ndo obstante,
se 0 giro aumentar, um layout com essa configuragio pode, aos poucos,
se tornar insatisfatorio, de tal forma que devem ser realizadas mudangas
para que os custos de manuseio se mantenham de acordo com o previsto
inicialmente. Nesse caso, os corredores tenderdo a se tornar mais largos

e as pilhas, mais baixas.
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Outra questio bastante interessante, mas que costuma ser esque-
cida pelos gestores logisticos no planejamento dos depdsitos, é o fato
de a carga de entrada estar em unidades menores do que as cargas de
saida (por exemplo, entra uma caixa e saem os itens contidos na caixa).
Tal circunstancia implica que os procedimentos de separagao de pedidos
passem a influenciar o planejamento do layout para separac¢io de pedidos.
Um tempo de trabalho desproporcionalmente maior pode ser despendido
apenas no atendimento de pedidos do que propriamente no recebimento
e na estocagem. Nesse caso, um layout mais simples é capaz de indicar
a utiliza¢do das dreas de estocagem existentes (procedimento conhecido
por sistema de drea), com todas as modificagdes referentes a altura de
empilhamentos e localizagao dos produtos em relacdo as saidas. Se o giro
dos produtos € alto e requer fracionamento de volumes, o layout deve
proporcionar a mobilidade e a ficil localizagdo dos produtos.

A escolha do equipamento para estocagem é importante na
promocgio da utilizacdo integral do espago e na melhoria da eficiéncia
no manuseio. Tanto a estocagem quanto o manuseio sio etapas do pla-
nejamento de um gestor logistico que devem ser consideradas de forma
concomitante. Em geral, o mais importante acessorio de um estoque € a
prateleira, que é uma reparti¢do, em geral de madeira ou metal, onde se
colocam os produtos (uma regra simples consiste em colocar os itens de
maior giro nas prateleiras mais baixas para reduzir o tempo de servigo. As
prateleiras promovem empilhamento do chdo ao teto, com boa acessibili-
dade e organizac¢do. Podem ser utilizados também outros acessorios para
a estocagem, tais como caixas, contenedores, escaninhos e gavetas.

Para a escolha do equipamento de movimenta¢io também é
necessaria a adogdo de critérios, para que seja aumentada a eficiéncia
da operacdo. Apesar da enorme variedade de equipamentos disponiveis,
os equipamentos de movimentagdo sao diferenciados pelo grau de uso
especializado e pela for¢a manual necessiria para opera-lo. Existem trés
categorias de equipamentos: manual, misto e totalmente mecanizado.

a) Equipamentos manuais: sdo, por exemplo, carrinhos e prate-
leiras com rodas. Proporcionam certo grau de vantagens mecanicas na
movimentagio dos artigos e requerem um baixo investimento. Quando
o mix de produtos em um depésito é dindmico, este costuma ser uma

boa alternativa.



b) Equipamento misto: com o emprego deste tipo de equi-
pamento é possivel aumentar a rapidez e a eficiéncia do manuseio de
materiais. Nesta categoria incluem-se guindastes, tratores industriais,
elevadores e guinchos. Nao obstante, o tipo mais importante deste grupo
é representado pela empilhadeira mecanica, que, em geral, é combinada
com o embarque paletizado e com o uso de prateleiras de paletes.

¢) Equipamentos inteiramente mecanizados: sdo os equipamen-
tos controlados por computadores, cddigos de barras e tecnologia de
escaneamento. Alguns sistemas de manuseio podem chegar perto da
automagdo integral, tais como os sistemas automatizados de retirada e

estocagem, ou AS/RS, na sigla em inglés.

Figura 26.4: O emprego dos equipamentos apropria-
dos aumenta a eficiéncia do manuseio de estoques.

Por fim, existe a modalidade de armazenagem virtual. O armazém
virtual é aquele em que nem sempre todos os itens a venda se encontram
no armazém da empresa. Em lugar disso, quando a venda é efetuada, o
item é enviado diretamente do fornecedor para o cliente final. E funda-

mental o compartilhamento de informacoes com os fornecedores.
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Atividade 2

‘ A empresa Delta ampliou muito as suas operacoes, de forma que esta necessitando 6
alugar um espaco para armazenar e movimentar os itens que vende. A tendéncia
observada na demanda é do aumento da velocidade com que os pedidos ocorrem,
embora a variedade de itens seja também grande; ou seja, ocorrem muitos pedidos
o tempo todo, s6 que de itens distintos em geral. O gestor logistico da empresa Delta
deve escolher entre duas alternativas que lhe foram apresentadas. A primeira é de um
sobrado estreito, com 80m? de area aproveitavel e pé direito alto, com 6m de altura. A
segunda é uma loja com pé direito baixo, de 2,5m de altura, mas com 180m? de area
util. Considerando-se que a segunda alternativa € um pouco mais cara do que a primeira
(cerca de 10% de diferenca), qual deve ser a escolha do gestor logistico para aumentar
a eficiéncia da operacao?

Resposta Comentada
A empresa Delta evidencia um giro elevado de suas mercadorias; logo, seu depdsito
ndo deve ser configurado para a estocagem, com baias fundas, nem tampouco
prever empilhamento das mercadorias o mais alto possivel para melhor aprovei-
tamento do espaco, justamente por haver necessidade de mobilidade frequente.
Para este caso, os corredores devem ser largos, para facilitar a movimentacdo do
estoque de dentro para fora do depdsito. Assim, os corredores deverdo ser mais
largos e as pilhas mais baixas. Essa descricdo de layout descarta a possibilidade
de alugar o sobrado com o pé direito alto. Embora a loja descrita seja 10% mais
cara, provavelmente os ganhos advindos da facilidade de movimentagcdo vao
superar com larga vantagem este pequeno custo adicional.

CONCLUSAO

As atividades de armazenagem de suprimentos, com o correto
planejamento do modelo de operagdo dos depdsitos, sio elementos
essenciais para o éxito de uma cadeia logistica integrada. O gestor
logistico deve ser capaz de compreender as nuangas dos fluxos de
entrada e saida de mercadorias dos depdsitos, bem como associar estas

movimentagdes com os custos de transporte, tanto da fabrica para o
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depoésito, quanto do depdsito para os clientes, de tal forma a estabelecer

corretamente o modelo mais apropriado para suportar a operagio.

Da mesma forma, o giro do estoque é a varidvel fundamental
para a defini¢ao do layout dos estoque e de procedimentos, tais como
a altura do empilhamento e a largura dos corredores. Por fim, o uso de
equipamentos apropriados para movimentac¢do e manuseio dos estoques

também constitui um fator de aumento de eficiéncia das operacdes.

Atividade Final

Suponha que vocé trabalha numa empresa varejista, que recebe pedidos pequenos 6
de muiltiplos clientes proximos. A empresa possui custos baixos de entrega de mer-

cadorias em pequenos volumes, bem como os custos de remessa do fabricante até a empresa
também s&o baixos. Em regra, a empresa recebe os variados itens que vende em caixas fechadas,
mas os remete para os clientes em pequenas quantidades. Como vocé estruturaria o depdsito
para armazenagem dos seus itens de estoque, e como seria o layout dessa armazenagem?

Resposta Comentada
A empresa deverd prever o uso das instalacées de armazenagem para fracionar volu-

mes ou para o seu transbordo, uma vez que o custo de remeter pequenos volumes é
reduzido. Neste caso, é oportuno remové-los para o armazém e de Id despachd-los em
quantidades menores para os seus destinos finais. Esta é uma operagcdo comum em
armazéns de distribuicdo ou terminais, e também quando os clientes fazem seus pedi-
dos em quantidades menores do que um caminhdo com carga completa, ou quando
as distancias entre o fabricante e os clientes sGo grandes. Por sua vez, como a carga
de entrada chega em unidades menores do que as cargas de saida (por exemplo,
entra uma caixa e saem os itens contidos na caixa), os procedimentos de separacdo
de pedidos passam a influenciar o planejamento do layout para separacéo de pedidos.
Um tempo de trabalho desproporcionalmente maior pode ser despendido apenas no
atendimento de pedidos do que propriamente no recebimento e estocagem. Nesse
caso, um layout mais simples € capaz de indicar a utilizagdo das dreas de estocagem
existentes (procedimento conhecido por sistema de drea), com todas as modificagées
referentes ¢ altura de empilhamentos e localizacdo dos produtos em relacéo ds sar-
das. Se o giro dos produtos € alto e requer fracionamento de volumes, o layout
deve proporcionar a mobilidade e a fdcil localizacdo dos produtos.
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RESUMO

A estocagem e o manuseio de produtos ocorrem nos pontos nodais
na rede da Cadeia de Suprimentos. J& que a estocagem e o manuseio
de materiais representam até 20% dos custos de distribuicdo fisica da
empresa, € importante compreender suas especificidades e seus aspectos
de gerenciamento.

Existem quatro razdes basicas para estocagem: reduzir os custos de
transporte e producao; coordenar oferta e demanda; assessorar no processo
de producdo; e colaborar no processo de comercializacdo.

Um sistema de estocagem deve possuir algumas funcdes que garantam a
sua plena eficacia operacional. Em regra, existem duas fun¢des principais: a
guarda dos produtos (estocagem) e o manuseio dos materiais. Com relacao
as funcbes de estocagem, um aspecto muito importante na constituicao
de um sistema de estocagem é o projeto das instalacdes de estocagem.
Estas instalacdes sédo concebidas levando-se em conta quatro finalidades:
a manutencdo, a consolidacdo, o fracionamento e a combinacdo de
estoques.

Além das funcbes de estocagem, o sistema de estocagem também possui
as chamadas func¢des de manuseio, que compreendem a carga e descarga,
a movimentacdo para e da estocagem (o nome é assim mesmo, nao se
impressione), e o atendimento de pedidos.

A estocagem é uma atividade realizada sob multiplas formas de acordos
financeiros e juridicos. Compete aos gestores logisticos avaliar, no ambito
do seu respectivo projeto de rede logistica, qual é a mais apropriada para
gerar a maxima eficiéncia na operacdo. Existem quatro alternativas de
estocagem, embora possam ser empregadas também variantes combinadas
delas. Essas alternativas sdo: propriedade, aluguel, arrendamento e a
estocagem em transito.

Existem consideracdes relativas ao manuseio de materiais que fazem parte
da tomada de decisdo acerca do espaco de estocagem. O manuseio é uma
atividade que absorve custos, tendo também reflexos sobre o tempo do ciclo
de pedidos do cliente e, consequentemente, sobre o servico ao cliente.

A localizacdo do estoque nos depdsitos tende a afetar as despesas gerais de

manuseio dos materiais, relativas a todos os itens movimentados naqueles

—
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espacos. Em regra, se busca um equilibrio entre os custos do manuseio e

a utilizacdo do espaco do armazém. Para o gestor logistico é relevante
conhecer algumas consideracdes relativas ao espaco de armazenagem
e a separacao dos pedidos, pois ambas influem no projeto interno do
deposito.

Com relacdo a escolha do equipamento para estocagem, é importante
na promocao da utilizacdo integral do espaco e na melhoria da eficiéncia
no manuseio. Tanto a estocagem quanto o manuseio sdo etapas do
planejamento de um gestor logistico que devem ser consideradas de forma
concomitante. Existem trés categorias de equipamentos: manual, misto e
totalmente mecanizado.

Existe, ainda, a modalidade de armazenagem virtual. O armazém virtual
é aquele em que nem sempre todos os itens a venda se encontram no

armazém da empresa.

—
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Estocagem e manuseio Il

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar o planejamento nas atividades
de estocagem e manuseio dos produtos
de uma empresa.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

caracterizar as decisdes de estocagem e
manuseio;

identificar os principais requisitos da
configuracdo das instalacdes.

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula,

vocé deve revisar as Aulas 13 — "A gestao de
estoques — aspectos introdutérios”; 14— "A
gestdo de estoques — o controle dos estoques”; e
26 — "Estocagem e manuseio |".
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0OS ASPECTOS RELATIVOS AS DECISOES DE ESTOCAGEM E
MANUSEIO

Vamos destacar a importancia das decisdes de estocagem e
manuseio para a eficiente atuagio de um gestor logistico porque estas
atividades representam 25% das despesas de operagdes logisticas,
conforme ensina Ballou (2006, p. 397). Dentro desses 25%, 50%
correspondem as despesas de pessoal, 25% dizem respeito ao uso do
espaco e os demais 25% correspondem a energia, aos equipamentos, aos
materiais, entre outros. Deixar de lado a gestdo dessas atividades pode
comprometer qualquer beneficio decorrente da boa gestdo de atividades
consideradas mais fundamentais em logistica, tais como transporte,
manutencdo dos estoques e fluxo de informagoes.

Tais consideracdes sao muito importantes no planejamento do
projeto e operacdo dos pontos nodais na rede logistica. Os pontos
nodais sdo geralmente representados pelos dep6sitos, podendo também
se referir 2 acumulacdo de estoques, seja qual for a configuracio dessas
acumulagoes, ou seja, elas tanto podem ser ao ar livre, subterraneas ou em
instalacdes apenas parcialmente cobertas. Em razdo de a armazenagem
ser uma forma de estocagem complexa e bastante utilizada, é preciso

dedicar um cuidado especial ao projeto do depdsito e sua operacio.

Figura 27.1: As decisdes relativas ao planejamento do projeto das instalacdes
envolvem investimentos de longo prazo, com efeitos duradouros.

Fonte: http://www.sxc.hu/browse.phtmi?f=download&id=1114152
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O planejamento do projeto das instalagdes compreende as decisoes
de longo prazo, que sdo necessidrias para estabelecer uma eficiente
estocagem temporaria, bem como viabilizar o fluxo de produtos na cadeia
logistica. Essas decisdes requerem investimentos de capital elevados que,
se por um lado podem levar varios anos para serem absorvidos, por outro,
permitem que a estocagem usufrua por muito tempo de uma operagio
eficiente de armazenagem.

Wanke (2010, p. 64) afirma que as decisdes relativas 3 armazenagem
influenciam bastante a defini¢io do enfoque competitivo da organizagio.

Essas decisdes compreendem:

a defini¢do do nimero de estagios da rede logistica;
2. a quantidade de instalacdes nesses estdgios;
a localizagdo e a missdo dessas instalagdes (quais os produtos
e mercados que vao atender);
4. o grau de integracdo vertical da organizacio;
a tecnologia empregada para o armazenamento;
a funcionalidade das instala¢oes (armazém de fabrica, centro
e distribuicdo, SISTEMAS BREAK BULK € CROSS DOCK etc.);
7. o enderecamento (aleat6rio ou por produto);
os procedimentos para coleta, separagio e pré-montagem de
produtos;

9. as rotinas para inventario dos estoques.

Em primeiro lugar, hd a decisio relativa a selecdo do local no qual
vai se situar o depdsito. Considera-se que os mais relevantes fatores de
localizagdo de um centro de distribuicdo sio identificados a partir do
setor em que se enquadram as empresas dos respectivos operadores, tais
como a manufatura, o varejo ou a distribuicdo. Nesse sentido, vale a

pena observar os pesos contidos nos critérios da tabela a seguir:

~
SISTEMAS BREAK

BULK E CROSS
DOCK

As operagoes

de break bulk e
cross dock siao
consideradas
analogas as
operagdes de
consolidagao. A
operacdo de break
bulk se caracteriza
por receber do
fabricante as
quantidades de
produtos para
atender a diversos
clientes. Em seguida,
essas quantidades
sdo separadas e
enviadas a clientes
individualizados.
Por sua vez, as
operacoes de cross
dock sdo similares a
anterior, exceto pelo
fato de envolverem
diversos fabricantes
que encaminham

as cargas ao

cross dock. A
principal vantagem
apresentada no
sistema cross dock
decorre do fato

de movimentar
somente cargas
completas e nao
cargas fracionadas,
reduzindo
significativamente os
custos do processo
de suprimento e
distribuigio.
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Tabela 27.1: Ranking de fatores criticos de sucesso para a sele¢do de centros de
distribuicao

Fator Manufatura Varejo Distribuicao
Transporte acessivel 1° 2° 1°
Transporte externo 2° 3° 5°
Proximidade do cliente 3° 5° 6°
Mao de obra disponivel 5° 1° 3°
Custo da méao de obra 6° 6° 4°

Transporte interno 4° 4° 2°

Fonte: Adaptado de Ballou (2006).

O planejamento do projeto das instalagbes compreende,
principalmente, as decisdes de longo prazo necessarias para estabelecer
uma eficiente estocagem tempordria de produtos, bem como o fluxo
dos produtos na estrutura. Estas sdo decisdes que requerem um elevado
investimento de capital, que pode comprometer o fluxo de caixa da
empresa por muitos anos. Contudo, este investimento pode proporcionar
beneficios de eficiéncia na operagio por muito tempo se for bem
planejado e executado.

O aspecto mais relevante nesse planejamento é o dimensionamento
das instalacGes. O tamanho é, provavelmente, o fator mais importante no
projeto de uma instalagdo para dep6sito. Quando se define o tamanho, ele
condiciona a operagio pelos 20 anos seguintes. Em regra, o planejamento
inadequado do dimensionamento do espaco implica custos excessivos no
manuseio de matérias ou em excesso de custos desnecessarios relativos
a destinac¢do de espago para o sistema logistico.

O tamanho ou dimensio é basicamente a capacidade, em unidades
de volume, do edificio. Este volume deve ser determinado por diversos
fatores, tais como: o tipo de sistema de manuseio de materiais a ser
empregado; as necessidades de largura do corredor; os detalhes do layout
do estoque; as necessidades de docas; os codigos locais de construgio; as
areas administrativas e de processamento de produtos (tanto atual quanto
futura) e eventualmente outros que sejam especificos na natureza do negdcio.

A determinagio do tamanho do estoque responde a duas condigdes
diferentes. A primeira ocorre quando ndo sdo projetadas mudancas
significativas na necessidade de espaco em um tempo razoavel. Neste caso,

ndo é prevista qualquer necessidade de modifica¢ao de espaco. Entretanto,



no curto prazo, ocorrerio mudangas sazonais nas necessidades de espaco,
que vao variar de acordo com as oscilagdes experimentadas no decorrer
do ano pelas vendas processadas pelo armazém e pela reposi¢ao dos
estoques do armazém. A segunda condi¢do se refere a existéncia, ou
ndo, de expectativas de mudanga dos niveis médios de armazenamento
em um determinado nimero de anos. Este problema dindmico de
dimensionamento implica que o gestor busque o melhor tamanho para

o depdsito em cada ano do horizonte do planejamento.

o~ OO

Figura 27.2: O dimensionamento das instalacdes € um
aspecto estratégico para as organizagoes.

Uma decisdo que antecede o dimensionamento das instala¢Ges é
aquela relativa a localizacdo, embora ndo necessariamente tenha sido
definido um local preciso para este propésito. Por ocasido da andlise de
localizagio, é necessario atribuir territérios de vendas para os depdsitos.
Esta atribui¢do é a base para a proje¢do do processamento (demanda)
de produtos de cada dep6sito. Com a defini¢io do processamento e da
taxa de giro de estoque do depdsito, o montante de mercadorias no
estoque pode ser estimado.

Com relacdo ao dimensionamento, existem, em regra, duas
opgoes. A primeira delas consiste em alugar o espago para o depdsito.
A segunda seria operar um espaco proprio ou arrendado. Costuma-se
empregar a alternativa menos onerosa quando nio existirem flutuacoes
sazonais muito expressivas. Contudo, quando as necessidades de espaco
evidenciam flutua¢des muito significativas, a melhor op¢ao €, em geral,
uma estratégia mista.

E preciso destacar que o dimensionamento do depésito é um problema

do planejamento estratégico, ou de longo prazo. Quando as projecoes de
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necessidades de espago ndo sdo constantes ao longo do tempo, é preciso
estar preparado para promover algumas mudangas fundamentais relativas as
necessidades de espago, e incluir essas possiveis mudangas no planejamento
inicial. Nesse sentido, o problema assume um carater dinimico, pois devem
ser analisadas questdes acerca de quando deve ser alterado o tamanho do
dep6sito, bem como de quanto deve ser essa alteracio.

O gestor logistico ndo pode deixar de lembrar que a determinagao
da dimensdo do depdsito, em qualquer periodo de tempo, exige que sejam
comparados os beneficios de estabelecer um determinado tamanho com
os custos de mudar para outro tamanho.

Em geral, os métodos empregados para dimensionar um depdsito
costumam ser baseados em tentativa e erro, mas ainda assim costumam
trazer beneficios para a gestao.

A utilizacdo de métodos para o dimensionamento dos depdsitos
possui especificamente sua atenc¢do voltada para o problema da busca
do melhor tamanho das instalagdes para o atendimento das operagdes.
Em regra, ocorre uma combinacio de alternativas, tais como o aluguel
de um espaco ou a sua propriedade.

Ballou (2006, p. 401) assinala que a variabilidade das necessidades de
espaco decorrentes das flutua¢des sazonais de oferta e de demanda, bem como
as incertezas ligadas com a previsio, também sdo levadas em consideragdo
nessa tomada de decisio relativa ao dimensionamento do espago.

Com rela¢dao ao conflito entre a propriedade e o aluguel, a
defini¢do acerca do momento e da amplitude do espaco a ser alugado é
algo que pode ser relativamente planejado com antecedéncia, em funcido
das operagdes projetadas e pretendidas. Por sua vez, com relagio aos
aspectos relativos as necessidades de espago proprio, é possivel defini-
los no presente, de tal forma a conciliar com as projecoes futuras,
proporcionando prazo para planejar e/ou construir mudangas de espago.

Existem limita¢des na utilizagdo desse método, dentre as quais,
destacam-se:

(a) os niveis de estoque sdo usados como principal determinante
das necessidades de espaco. Todas as demais necessidades de espaco, tais
como dreas de estacionamento, corredores, dreas de separagao e docas
sdo estabelecidas de forma aproximada, sendo depois incorporadas aos
custos. Isto implica que o tamanho planejado seja apenas uma estimativa

da real necessidade;



(b) de forma andloga ao modelo dindmico, as previsdes de longo
prazo tornam-se indispensaveis. Quaisquer erros decorrentes de previsoes
incorretas devem ensejar uma mudanca de avaliagio;

(c) a selecdo das alternativas de dimensionamento de espaco é
baseada em julgamentos. Assim, sempre existirdo algumas combinag¢des
de tamanhos que podem nao ser explorados pela andlise.

Nio obstante, existe um aspecto que assume uma relevancia
grande no processo de decisdo: as consideragdes de cardter financeiro.
A rigor, as decisdes tomadas ndo devem comprometer os objetivos
de rentabilidade do negdcio, de forma que essas restricbes devem ser
conciliadas na decisio de dimensionamento.

E preciso reconhecer que, mesmo quando a sazonalidade for
reduzida, sempre existe uma decisdo de escolha em rela¢do ao aluguel,
arrendamento ou propriedade dos espacos. A op¢do por uma combinacio
dessas alternativas passa por uma analise financeira. Apos se estabelecer
um tamanho bésico do armazém desejado, a proxima pergunta vem a
ser: qual a melhor configuracdo? A decisio tomada nao pode destruir
valor para a empresa, ou seja, o VALOR PRESENTE LiQuipo do projeto

deve ser maior ou igual a zero.

Atividade 1

VALOR PRESENTE
Liquipo (VPL)

E a férmula
matematico-
financeira de se
determinar o

valor presente

de pagamentos
futuros descontados
a uma taxa de

juros apropriada,
menos o custo do
investimento inicial.
Basicamente, é o
calculo do valor
resultante dos
futuros pagamentos
deduzidos de um
custo inicial, que
seria o retorno
financeiro do
investidor em
termos absolutos. Se
positivo, hd criacao
de valor. Se negativo,
ocorre destruicao de
valor.

Um gerente de operagdes foi chamado pela Diretoria de uma grande empresa do
setor moveleiro, que atua tanto na fabricacao, na distribuicao para representantes
comerciais e varejistas, bem como na venda direta aos clientes finais, para opinar acerca
de uma decisdo de investimentos que eles pretendem realizar. A opinido do gerente
sera considerada no planejamento do projeto de operacdo dos pontos nodais na rede
logistica. O gerente foi informado de que o volume a ser fabricado aumentara muito nos
préximos nove anos, em razao de encomendas firmes, ja contratadas. Nao ha capacidade
de estocagem de cargas atualmente na empresa. Além disso, os varejistas programaram
as entregas de tal forma que as partidas recebidas sempre ocorrerdo sob a forma de
caminhdes com carga completa. Os produtos continuam muito procurados por seus clientes
finais também (que compram pequenos volumes). A fabrica fica afastada dos locais de
entrega (tanto varejistas quanto clientes finais). Os diretores fizeram as seguintes perguntas:
12 — se o gerente considera relevante investir em estocagem e manuseio;
22 — se o gerente considera apropriado o uso de cross dock ou break bulk como sistema

de apoio a operagao;

32 — se o gerente considera irrelevante a adocdo de critérios distintos para a localizacdo

de bases de apoio para varejo ou para distribuicdo.
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‘ Se vocé fosse o gerente, qual seria o seu parecer? Por qué?

Resposta Comentada
Como gerente, eu responderia o seguinte para as indagacées que foram

formuladas:
19 — Embora a armazenagem e o manuseio impliquem investimentos de
capital elevados, que podem levar vdrios anos para serem absorvidos, como os
volumes que serdo operados aumentardo muito nos proximos anos, justifica-se o
investimento, pois isso permite que a empresa usufrua por muito tempo de uma
operacdo eficiente de armazenagem.
27— Como a empresa possui clientes que trabalham tanto com carga completa
(varejistas), quanto com cargas isoladas, como gerente, eu recomendaria o
emprego de um sistema de break bulk, pois 0 mesmo se caracteriza por receber
do fabricante (no caso, a fdbrica da empresa) as quantidades de produtos para
atender a diversos clientes. Em sequida, essas quantidades sdo separadas e
enviadas a clientes individualizados. As cargas podem sair completas, se o envio
for para os varejistas.
39— Considero relevante o estabelecimento de critérios e pesos para a avaliagdo
dos fatores de localizacdo de um centro de distribuicdo. Esses fatores devem ser
identificados a partir do setor em que se enquadram as empresas dos respectivos

operadores, tais como a manufatura, o varejo ou a distribuicdo.

0OS ASPECTOS RELATIVOS A CONFIGURACAO DAS
INSTALACOES

Ballou (2006, p. 404) registra que existem depdsitos de multiplas
formas e tamanhos. Nesse sentido, qualquer tamanho de depésito pode

ser obtido a partir de uma combinagio distinta de altura, comprimento
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e largura. Nao obstante, a principal distingdo para fins de orientagdo
do tamanho de um depdsito é a seguinte: se o depdsito serd para fins
de manuseio geral e estocagem ou se serd para fins de depdsito de
mercadorias em transito.

Com relagao a determinagdo da altura para uma instala¢do de
processamento médio, € preciso observar os seguintes aspectos: 0s custos
da construcio, o custo do manuseio dos materiais e as caracteristicas de
empilhamento de cargas de produtos.

Algumas consideragdes podem ser feitas a partir destes aspectos.
Por exemplo, se o objetivo for duplicar a altura do espaco, com vistas
a duplicar a capacidade cuibica, os custos da constru¢do nao iriam
necessariamente duplicar (lembrar que o teto e o piso seriam 0s mesmos
em ambos os casos). As caracteristicas de empilhamento para os bens
estocados podem influenciar a altura do espaco pretendida. As limitagdes
de altura podem, entdo, mudar as caracteristicas do equipamento de
estocagem e manuseio de materiais.

Escolher uma determinada altura envolve a questio de
compensacao entre os custos de constru¢do e de aquisicdo de
equipamentos com os custos de manuseio, levando-se em conta as
limitacdes do préoprio produto, do equipamento e das normas legais.
Além dessas consideracoes, ha também uma regra empirica no sentido
de que se deve manter ao menos % da altura total a ser empilhada sob
a forma de vao livre entre a carga e o teto. Ou seja, se o empilhamento
for de 8 metros de altura, serd preciso deixar um vao livre de 2 metros
entre a carga € o teto.

Com relagdo a escolha entre o comprimento e a largura, no
planejamento do prédio de armazenagem, é preciso decidir em relacdao
aos custos de manuseio de materiais, da movimenta¢io de produtos ao
longo do armazém e também em relacao aos custos de construgio da
instalagio.

A largura e o comprimento 6timos sdo encontrados mediante o
equilibrio entre os custos de manuseio dos materiais e os custos do perimetro
de armazenagem. Os custos de perimetro sdo definidos como custos anuais
de construcdo e manuteng¢io por unidade de perimetro do depdsito.

Existem caracteristicas especiais que devem ser levadas em conta
nos depdsitos que vao se prestar para movimentacoes de cargas. Essas

caracteristicas sdo conhecidas como instala¢des de alto processamento,

CEDERJ137




Logistica Empresarial | Estocagem e manuseio |l

138

CEDERJ

ou armazéns de transferéncia ou terminais de transferéncia. Nesses casos,
ha que se considerar um equilibrio de custos diferente do que ocorre em
um depdsito tipico.

O dep6sito de transferéncia se limita apenas a receber e a
despachar, fato que elimina a necessidade de atividades de estocagem e
separacdo de pedidos, que sao tipicas de um dep6sito normal. O objetivo
principal consiste em desembarcar os produtos e transferi-los para outro
modal de transporte (em geral de uma carreta para outra). Para tanto,
é preciso colocar uma doca de despacho diretamente a frente da doca
de chegada. Uma doca € o local de contato da instalagao com o veiculo
empregado no modal escolhido. Cada doca deve possuir uma porta, para
conexao com um caminhdo ou com um vagdo ferrovidrio.

Em geral, uma solugdo para este tipo de necessidade de dep6sito
propde que o melhor projeto de prédio é um retingulo longo, estreito,
ou em forma de L, desde que ndo sejam usadas esteiras transportadoras
para a movimentac¢iao dos produtos.

N3io obstante, nem todos os bens recebidos numa doca sio
transferidos para a doca imediatamente a frente, em razdo da destinagdo
dos espacos das docas e do fracionamento de mercadorias com varios
destinos finais. De acordo com a perspectiva de manuseio de materiais,
a configuracdo de um prédio tem uma medida denominada por indice
de centralizagdo, que vem a ser a distincia média ponderada que todos
os produtos percorrem nesse prédio. O custo de manuseio aumenta a
medida que este indice aumenta. Por sua vez, quando o nimero de portas
aumenta, o mesmo ocorre com o indice de centralizagio. Os gestores
costumam empregar as formas em T, em L ou em H, para o prédio do
depdsito, com o objetivo de reduzir este indice de centralizacao, conforme
o numero de portas que o prédio possui. Para instalacdes pequenas, a
melhor configura¢do é retangular ou em L. Se o prédio possuir entre
150 € 250 portas, o formato ideal é em T. Para prédios com mais de 250

portas, o formato apropriado é em H.



Figura 27.3: Uma porta de doca.

Os aspectos que determinam a configura¢io do prédio devem
traduzir um equilibrio entre o custo de manuseio da carga e o custo da
construc¢do do prédio com ntimero indispensavel de portas.

Apbs a definicdo dos aspectos relativos ao dimensionamento
do depdsito, o passo seguinte consiste em planejar o arranjo fisico dos
depésitos. O problema principal consiste em determinar o niimero de vaos
de cada prateleira, quantas prateleiras serio empregadas, e se elas devem
ser colocadas em paralelo ou perpendicularmente a parede mais longa.

O projeto das docas, por sua vez, comeg¢a com a defini¢do
da necessidade de uma doca ferrovidria ou rodovidria no depésito.
Praticamente todos os depdsitos exigem pelo menos uma doca de
caminhio.

A necessidade de uma doca ferrovidria vai implicar que a
instalagao do depdsito ocorra ao longo de um ramal ferrovidrio,
porque o estabelecimento de uma conexdo para depdsitos afastados
¢ um problema nio trivial. Um fator primario no projeto da doca é
saber qual sua extensdo necessdria para manuseio eficaz do fluxo dos

produtos. Para estabelecer este planejamento, é preciso saber qual o
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volume de carga transportado nas composi¢des e qual o nimero de
composicdes que descarregario diariamente. E preciso planejar a altura
da plataforma de tal maneira a colocd-la no mesmo nivel dos vagdes. A
largura da plataforma dependerd dos equipamentos de manuseio que
serao operados no deposito.

Com relagdo ao planejamento de docas para caminhdes, os
critérios relevantes sao analogos aos utilizados no planejamento de docas
ferrovidrias. A diferenga reside no fato de que o aspecto relevante deixa
de ser o0 comprimento da doca (que seria compativel com o tamanho da
composig¢io ferrovidria) e passa a ser o nimero de portas de docas (ou
baias) necessarias para a carga e descarga dos caminhdes.

A dltima questio relevante para a definicio da configuragio das
instalacGes diz respeito ao projeto do sistema de manuseio de materiais.
O manuseio de materiais no interior de um depésito ou drea de estocagem
¢ uma atividade tipica de mio de obra intensiva, pois grande parte do
trabalho de manuseio de materiais é realizada manualmente, ou no
maximo, por meio de processo semiautomatizado.

O sistema de manuseio de materiais sofreu evolugdes ao longo do
tempo, em cinco estagios de desenvolvimento. As dimensdes basicas do
manuseio de materiais s30: a movimentagio, a estocagem e o controle
de materiais. Os estagios de desenvolvimento do manuseio foram:

1° — manuseio manual de materiais, com mio de obra intensiva;

2° —manuseio de materiais com o apoio de dispositivos mecanicos,
tais como correias e empilhadeiras;

3° — manuseio automatizado, por meio de veiculos guiados,
paletizadores automatizados, dispositivos automatizados de estocagem
e retirada;

4° —integragdo de “ilhas” de automagio, com vistas a explorar as
sinergias entre as vdrias atividades de manuseio de materiais;

5° — manuseio inteligente de materiais por meio do emprego de
inteligéncia artificial e de sistemas especialistas relacionados ao manuseio.

As dimensdes de manuseio de materiais foram bem implementadas.
Mesmo a mais antiga delas, representada pelo manuseio manual, tem
sido fortemente apoiada pelos proponentes do just-in-time devido a
sua flexibilidade. Atualmente hd um esforco no sentido de promover a

integragao e a automagao das atividades de manuseio.



A boa pratica do manuseio de mercadorias, conforme White
apud Ballou (2006. p. 411), estd centrada na ideia de movimentar
menos, de controlar menos e estocar menos. Para a redugio de custos,
ja sdo consagradas algumas a¢oes, tais como a redugio das distancias
percorridas, o aumento do tamanho das unidades manuseadas, a busca de
oportunidades de roteirizacdo da separagao de pedidos ou da estocagem
e a melhoria da utilizagdo ctbica dos depésitos.

O sistema de manuseio de materiais deve ser concebido de maneira a se
constituir parte integral do sistema de estocagem. Ele nio é obrigatoriamente
o inicio do projeto do sistema de estocagem, nem seu ponto final. Em seguida,
devem ser considerados os aspectos relativos ds eventuais restricoes de
escolha de equipamentos (em razio de tetos rebaixados, edificios de varios
andares, corredores estreitos e longas distancias a serem percorridas). Por
fim, devem ser considerados a natureza e o grau de operacio do sistema.
Estes aspectos vao impactar a escolha dos equipamentos necessarios (por
exemplo, quando o volume de processamento varia muito, bem como as
caracteristicas dos produtos ndo sio constantes, em geral deve ser usado
um sistema manual, com baixo custo e boa flexibilidade).

Quando os sistemas de manuseio de materiais vao se tornando
mais automatizados e integrados, tornam-se igualmente mais propensos a
manifestar uma paralisacdo total, quando qualquer dos seus subsistemas
entra em pane. Se a confiabilidade do sistema vai exercer uma grande
influéncia sobre aspectos tais como o nivel dos servigos aos clientes, os
custos relacionados ao sistema ou os custos operacionais do sistema,
entdo o emprego de sistemas menos mecanizados, ou de sistemas
mecanizados com componentes de substitui¢io embutidos, pode ser a
melhor alternativa para o projeto final do sistema.

Uma decisdo que coincide com o dimensionamento do depésito
€ a escolha do sistema de manuseio de materiais a ser empregado na
operacdo. A escolha precisa basear-se em consideragdes subjetivas, tais
como o risco, a flexibilidade e a obsolescéncia.

O equipamento de manuseio de materiais frequentemente tem
baixa vida 1til. Por isso, muitas vezes é necessirio desenvolver uma
politica de substitui¢io de equipamentos gastos ou obsoletos. Para
desenvolver tal politica, é necessario realizar uma analise econémico-
financeira que otimize os custos de operagdo e de substitui¢ao dos

equipamentos.
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Existem vdrios parametros fundamentais que nio podem ser
ignorados em relacdo a essas questdes. Preliminarmente, espera-se que
o ciclo de substitui¢des continue indefinidamente no futuro. Em segundo
lugar, os custos operacionais do equipamento tendem a aumentar a
medida que este equipamento vai sendo utilizado. Em terceiro lugar,
o equipamento de substitui¢do tende a ser mais eficiente do que o
substituido, em virtude dos progressos tecnolégicos ocorridos no periodo.

Ap6s a defini¢do da configuragdo do depdsito, é necessario tomar
decisdes com respeito aos locais em que cada item de estocagem ficard
localizado, como serdo ordenados, e qual o método a ser utilizado para
a localizacao de estoques no armazém. Isso depois de especificadas as
instalacdes de entrada e saida de produtos, depois da defini¢dao de dreas
para produtos perigosos, para produtos com seguro contra roubo e para
separacdo de pedidos e depois de determinado o sistema de manuseio
de matérias a ser utilizado.

A localizagio do estoque envolve o problema de decidir o arranjo
fisico das mercadorias em um dep6sito, com a finalidade de minimizar as
despesas com 0 manuseio de materiais, e também para obter a utiliza¢do
maxima do espago do depdsito.

O objetivo de planejamento de localizagdo dos estoques é
minimizar os custos totais de manuseio. Esse objetivo em geral é obtido
por meio da minimiza¢do da distancia total percorrida ao longo do
armazém.

Alguns métodos intuitivos sdo bastante atraentes pelo fato de
proporcionarem algumas diretrizes tteis para o layout do arranjo fisico,
sem a necessidade de cdlculos matematicos de alto nivel. O layout é muitas
vezes intuitivamente baseado em quatro critérios: complementaridade,
compatibilidade, popularidade e tamanho.

A complementaridade envolve a nogdo de que itens que s3o quase
sempre encomendados em conjunto deveriam ficar estocados proximos
uns dos outros.

A compatibilidade envolve o problema acerca de como localizar
determinados itens, préximos uns dos outros de maneira prética. Por
exemplo, ndo se deve estocar combustiveis e lubrificantes proximos de
cilindros de oxigénio.

A complementaridade e a compatibilidade sdo aspectos que podem

ser decididos antes de se considerar os custos de separag¢ao dos pedidos.



Uma importante consideracio sobre o projeto do espago de depdsito,
que pode afetar substancialmente a eficiéncia do manuseio de materiais, é
o método usado para identificar a localizagdo das mercadorias nas baias
de estocagem. Existem dois métodos de identificagio e localizacio mais
comuns, que s3o: o localizador fixo e os métodos aleatérios de localizagio.

O método de identificacdo localiza¢io fixo estabelece um dado
numero de baias ou estantes de estocagem para cada tipo de produto.
A principal desvantagem deste método é o fato de criar muito espago
subutilizado. A capacidade de estocagem precisa ser definida de acordo
com as necessidades de pico de estocagem de cada produto. Como os
niveis de pico de estocagem, em geral, nio ocorrem ao mesmo tempo,
este método pode gerar uma utilizagido do espago.

O método de identifica¢ido localizacdo aleatéria é projetado para
compensar as desvantagens do método de identificagio localizagio fixo.
Nao existem localizacbes preestabelecidas. Esse método proporciona um
melhor aproveitamento do espaco de estocagem disponivel. Contudo,
para manter o controle de localizagio de multiplos itens, quando eles
podem ser distribuidos por varios locais, é preciso que se disponha de
um cddigo efetivo. Em regra, um c6digo efetivo é obtido por meio de
um sistema confiavel de registro de estoques.

A forma de gerenciar os pedidos que chegam tem grande influéncia
sobre os custos de manuseio. A geracao de listas de separacao a partir da
ordem de compras é uma das opg¢des para proporcionar a redu¢io de custos.

O sequenciamento € o arranjo dos itens em rotas de coleta para
que sejam separados com eficiéncia dos estoques. Poupa-se tempo de
separacio evitando-se retroceder por corredores para pegar mercadorias.

A separacdo por zonas é a designacdo de funciondarios separadores
de pedidos escalados para servir apenas a um ntimero limitado de itens
do estoque, em vez de permitir o roteamento por todo o layout da
estocagem. Um determinado separador coleta itens no estoque apenas
em uma drea predeterminada e normalmente completa apenas uma parte
do pedido integral do cliente.

Nio existe a possibilidade de garantir altos niveis de eficiéncia
no manuseio de materiais apenas pela aplicagao de regras, conceitos ou
métodos de otimizagao. O colaborador envolvido na operacdo costuma
ser um dos principais fatores determinantes da equagio do custo total

da operacdo no deposito.
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A direcdo de uma empresa estd em duvida acerca da decisao de adquirir um 6
deposito para armazenar os produtos que recebe de um fabricante para o
atendimento de clientes em sua cidade. Os produtos sdo despachados por via ferroviaria,
com custos reduzidos, sendo em seguida encaminhados para os clientes finais por
meio de caminhdes. A operacao deve se manter neste padrao por vérios anos. Existe
a ideia de adquirir um enorme galpao anexo a estacao ferroviaria, por um baixo valor
de investimento, ou a hipdtese de construir uma instalacao especifica para a operacao
da empresa, com um investimento mais elevado.
Qual a alternativa mais apropriada? Justifique.

Resposta Comentada
Ao que parece, a empresa ndo precisa de grandes instalacées, pois sua operacdo

basicamente envolve a transferéncia de cargas e o despacho para o cliente final.
Um depésito de transferéncia se limita apenas a receber e despachar, fato que
elimina a necessidade de atividades de estocagem e separacdo de pedidos, que
sdo tipicas de um depdsito normal. O objetivo principal consiste em desembarcar os
produtos e transferi-los para outro modal de transporte (em geral de uma carreta
para outra). Para tanto, é preciso colocar uma doca de despacho diretamente d
frente da doca de chegada. Uma doca é o local de contato da instalacGo com o
veiculo empregado no modal escolhido. Cada doca deve possuir uma porta, para
conexdo com um caminh@o ou com um vagao ferrovidrio. Por esta razdo, o baixo
investimento no galpdo anexo d estacdo seria uma op¢do aparentemente barata,
mas pouco apropriada para a operagdo, podendo acarretar custos, no futuro,
superiores a economia realizada na sua aquisicdo. O mais apropriado seria
construir uma instalacdo especifica para transferéncia de cargas.

CONCLUSAO

O correto planejamento das atividades de estocagem e manuseio
pode exercer uma influéncia determinante no sucesso ou no fracasso

de um empreendimento que dependa de logistica e operagdes para a

realizagdo da sua atividade.
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Nio se trata de decisdes triviais, embora muitas das técnicas
adotadas para a sua operacionaliza¢do sejam originadas de métodos
de tentativa e erro. Basicamente, é necessario definir a localiza¢do de
um depdsito, para, em seguida, projetar sua configuragao, bem como
dos equipamentos a serem empregados. Feito o projeto do depdsito, é
preciso dimensiona-lo. Apés o dimensionamento, deve ser definido o
arranjo fisico. Para o gestor logistico, é importante compreender que

se trata de um complexo de decisdes encadeadas, que repercutem umas

sobre as outras.

Atividade Final

gestor logistico possa planejar com eficacia um sistema de estocagem e manuseio

de materiais.

Enuncie a sequéncia de procedimentos que devem ser considerados para que um 66

Resposta Comentada
O gestor logistico deverd estabelecer um planejamento sequencial, que o auxilie numa

série de decisbes, cujas consequéncias repercutirdo na etapa sequinte. Inicialmente,
ele deverd tomar uma decisdo que antecede o dimensionamento das instalagées, que
é aquela relativa & localizacdo, embora ndo necessariamente seja preciso definir um
local preciso para este propdsito. Por ocasido da andlise de localizagdo, é necessdrio
atribuir territdrios de vendas para os depdsitos. Em seguida, ele deverd decidir sobre as
instalagdes necessdrias para a estocagem. No planejamento do projeto das instalacdes,
deverdo ser tomadas as decisbes de longo prazo necessdrias para estabelecer uma
eficiente estocagem tempordria de produtos, bem como o fluxo dos produtos na
estrutura. Estas sdo decisées que requerem um elevado investimento de capital,
que pode comprometer o fluxo de caixa da empresa por muitos anos. Contudo, se
for bem planejado e executado, este investimento pode proporcionar beneficios
de eficiéncia na operacdo por muito tempo. Em sequida, o gestor
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deverd cuidar do dimensionamento do depdsito. Com relacdo ao dimensionamento,
existem em regra duas opgdes. A primeira delas consiste em alugar o espaco para
o depdsito. A sequnda seria operar um espaco proprio ou arrendado. Costuma-se
empregar a alternativa menos onerosa quando ndo existem flutuacées sazonais muito
expressivas. Contudo, quando as necessidades de espaco evidenciam flutuacées muito
significativas, a melhor opcéo € em geral, uma estratégia mista. Por fim, apds a definicdo
dos aspectos relativos ao dimensionamento do depdsito, o passo sequinte consiste em
planejar o arranjo fisico dos depdsitos. O problema principal consiste em determinar o
ndmero de vdos de cada prateleira, quantas prateleiras serdo empregadas, e se elas
devem ser colocadas em paralelo ou perpendicularmente & parede mais longa.

RESUMO

As decisdes de estocagem e manuseio para a eficiente atuacdo de um gestor
logistico séo muito importantes no planejamento do projeto e operacdo dos pontos
nodais na rede logistica porque estas atividades representam 25% das despesas
de operacoes logisticas. Os pontos nodais sdo representados pelos depésitos,
podendo também se referir a acumulacdo de estoques, seja qual for a configuracao
dessas acumulagoes, ou seja, elas tanto podem ser ao ar livre, subterraneas ou em
instalacdes apenas parcialmente cobertas.

O planejamento do projeto das instalacdes compreende as decisdes de longo
prazo que sao necessarias para estabelecer uma eficiente estocagem temporaria,
bem como viabilizar o fluxo de produtos na cadeia logistica. As decises relativas
a armazenagem compreendem:

(1) a definicdo do numero de estagios da rede logistica;

(2) a quantidade de instalagdes nesses estagios;

(3) a localizacdo e a missdo dessas instalagdes (quais os produtos e mercados que
vdo atender);

(4) o grau de integracao vertical da organizacao;

(5) a tecnologia empregada para o armazenamento;

(6) a funcionalidade das instalagoes;

(7) o enderecamento;

(8) os procedimentos para coleta, separagdo e pré-montagem de produtos;

(9) as rotinas para inventario dos estoques.

—
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Uma decisdo que antecede o dimensionamento das instala¢des é aquela relativa

a localizacdo, embora ndo necessariamente tenha sido definido um local preciso
para este proposito.

O gestor logistico ndo pode deixar de lembrar que a determinagao da dimensao
do depdsito, em qualquer periodo de tempo, exige que sejam comparados os
beneficios de estabelecer um determinado tamanho com os custos de mudar para
outro tamanho. Em geral, os métodos empregados para dimensionar um depésito
costumam ser baseados em tentativa e erro, mas ainda assim costumam trazer
beneficios para a gestao.

Existem depodsitos de multiplas formas e tamanhos. Nesse sentido, qualquer
tamanho de depésito pode ser obtido a partir de uma combinacao distinta de altura,
comprimento e largura. Nao obstante, a principal distin¢do para fins de orientacao
do tamanho de um depésito é a seguinte: se o depésito serd para fins de manuseio

geral e estocagem ou se serd para fins de depésito de mercadorias em transito.

—
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Logistica e gestao da
qualidade

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar a gestao da qualidade em
sistemas logisticos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

caracterizar os aspectos relativos a
variabilidade e qualidade no servico
logistico;

identificar o emprego das ferramentas de
qualidade aplicadas a logistica.

Pré-requisito

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve revisar a Aula 14, sobre gestao de estoques,
no aspecto relativo a distribuicao normal.
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A VARIABILIDADE NO SERVICO LOGISTICO E A QUALIDADE

De acordo com Figueiredo & Wanke (2003, p. 196), a variabi-
lidade é uma caracteristica de qualquer servico logistico. A variabilidade
€ um comportamento que acomete todo e qualquer fendmeno, seja
ele natural ou decorrente da acdo humana. Pense no seguinte: vocé
nunca chega na mesma hora em seu local de trabalho. Vocé pode até
alegar que nio atrasa, mas isso é diferente de chegar exatamente na
mesma hora todos os dias. Em geral, chegamos com alguma varia¢do
de tempo, que pode ser mensurada em minutos. Se vocé é um sujeito
sistemdtico, que consegue chegar no mesmo minuto todos os dias, entao
a variabilidade vai estar nos segundos desse minuto. Se até o segundo é
0 mesmo, a variabilidade estard nos décimos ou centésimos de segundo.
Reparou que nio tem saida? Em algum momento a variabilidade vai
se manifestar.

No ambito da logistica, em especial nos servicos logisticos,
a variabilidade implica que um determinado desempenho que seja
analisado sucessivamente, ou seja, a medida que se repete, vai
evidenciar uma variacdo em termos de seu resultado final. Isso
ocorre em razdo de varidveis que impactam o servigo, controldveis
e ndo controldveis, por parte do executor do servico logistico. Se a
variabilidade for pequena, isso nio deve comprometer a qualidade
do servico. Por exemplo, se um servigo de entrega de refeicdes em
domicilio, por meio de motociclistas, evidencia um desempenho
tal que, em 99,5% dos casos, o pedido é despachado no prazo de
3 minutos apds o tempo previsto para a saida, tal fato ndo deve
comprometer a qualidade da entrega. Por outro lado, se este processo
nio apresentar um indicador que satisfa¢a a qualidade esperada do
servigo, o gestor deverd intervir de tal forma a diagnosticar as causas
de nao conformidade, buscando a melhoria do processo.

Em regra, para a melhoria da qualidade de um processo, sio
empregadas algumas técnicas estatisticas para identificacio das nio
conformidades, a partir da variabilidade observada em séries historicas
de medidas de desempenho. O emprego dessas ferramentas estatisticas

se verifica no contexto dos chamados ciclos de atividades.



Um ciclo de atividade constitui a unidade bésica de analise e
controle de um processo logistico. Este ciclo compreende nio somente
as atividades e tarefas necessdrias para a realizacdo do servico ao
cliente, bem como os processos de decisio e de compartilhamento de
informacdes entre os setores da empresa responsiveis pelas areas de
marketing, operacdes e logistica, e ainda com os clientes, fornecedores
e prestadores de servicos. E por meio da anilise do ciclo de atividades
que uma empresa pode avaliar um processo logistico em termos de sua
eficiéncia (produtividade com relagdo ao uso de recursos) e de sua eficicia
(capacidade de atendimento do objetivo pretendido).

Dos ciclos de atividades existentes nas empresas, merece destaque
o ciclo de atividades da distribuigio fisica, que compreende agoes que se
estendem desde a colocagio do pedido por parte do cliente no setor de
vendas, até a entrega do produto final para esse cliente. As atividades
que integram este ciclo sdo:

1% — a transmissdo do pedido ao fornecedor, por qualquer canal
(telefone, fax, internet etc.);

2% — o processamento do pedido, por meio da verificagdo de sua
disponibilidade em estoque, avaliagao de prazos de entrega e verificagdo
do crédito para o cliente;

3* - 0 carregamento, o transporte e a entrega do produto ao
cliente.

Trata-se de um ciclo de opera¢des genérico, que pode ser
encontrado em empresas de varios setores na economia. Por exemplo,
um restaurante com entrega em domicilio e uma livraria que vende livros
pela internet possuem ciclos semelhantes.

O estudo de um ciclo de pedido para efeito de avaliacdo da
qualidade envolve a investigacio da dura¢do, em uma escala qualquer
de tempo, de cada uma das atividades que integram o ciclo de atividades.
Para cada atividade do ciclo, deve ser realizada uma medi¢io do tempo
despendido na sua realiza¢do, de tal forma a se ter uma média de tempo
e uma dispersio em torno dessa média. A figura a seguir apresenta uma

possivel descricdo de ciclo de atividades.
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Realizacgio do
/ pedido \
CLIENTE Processamento
: do pedido
Entrega do Embarque do
pedido pedido
\ Transporte do /
pedido

Figura 28.1: Descricdo de um ciclo de atividades.

Para cada uma dessas atividades, existe uma variabilidade quanto
ao tempo em que ela é executada. Por exemplo, o transporte do pedido
pode ocorrer entre ¥ dia e 4 dias, com tempo médio de 1,5 dias. Se cada
uma dessas atividades possui uma variabilidade, é facil perceber que a
variabilidade do ciclo como um todo é bastante ampla também.

Diante deste quadro, destaca-se a importancia do gerenciamento
das incertezas por parte do administrador logistico. Na gestio logistica do
ciclo de atividades, é preciso que tanto os atrasos, quanto as antecipacoes
na execu¢do de determinada atividade do ciclo, sejam devidamente
acompanhados, para que seja evitada a perda da qualidade do servico
oferecido.

Com vistas a promoc¢do da qualidade dos processos, a agio da
geréncia logistica deve ser orientada para atingir as seguintes metas:

1* — a garantia da consisténcia do servigo, por meio da reducdo
da variabilidade dos processos;

2* —a redugio da duragio do ciclo de atividades como um todo,
por meio da melhoria dos processos.

Em regra, os objetos de avaliacdo por parte dos clientes sdo as
atividades que integram o ciclo. E o desempenho nesses quesitos que
determina uma boa ou ma avaliagdo por parte do cliente.

Para viabilizar esta avaliacdo, sio empregadas as ferramentas da
qualidade total, que, quando aplicadas a melhoria do servico logistico,

sdo agrupadas em duas categorias:



1* — de acordo com o seu grau de sofisticagdo, que podem ser

divididas em ferramentas avancadas e ferramentas bésicas;

2% — de acordo com a sua natureza de andlise, que podem ser

divididas em andlise de processo e anilise estatistica.

A tabela a seguir sintetiza essas ferramentas:

Tabela 28.1: Ferramentas de Qualidade Total aplicadas a Logistica

Ferramentas Basicas

Ferramentas Avancadas

Analise de Processo

— Brainstorming
— Diagramas de Causa e
Efeito

- Diagrama de Fluxo de
Processo

Analise Estatistica

— Histogramas

- Cartas de Controle

TEOREMA
CENTRAL DO
LimITE

O Teorema Central
do Limite, na teoria
das probabilidades,

expressa o fato

- Diagrama de Pareto - Graficos XY

de que a soma de
muitas variaveis
aleatorias
independentes (tais
como a média de
um atributo de
elementos de uma
amostra) e com a
mesma distribuicao
de probabilidade
tender a distribuigao
normal, também
conhecida como
Distribui¢ao
Gaussiana. Uma
outra maneira

de designar esta
propriedade, mais
formalmente, seria:
se amostras de
tamanho n, onde

n > 30, forem
retiradas de uma
populagio qualquer,
com média p e um
desvio padrio o,
entdo a distribui¢ao
amostral de médias
das amostras se
aproximara de uma
distribui¢do normal.
Este conceito é
algumas vezes
apresentado como
Teorema do Limite
95% Central, mas isto
se deve a erros de
tradugio, pois o
conceito dessa forma
€ inexistente.

Fonte: Adaptado de Wanke (2003).

N3io obstante, a 16gica subjacente a grande parte dessas ferramentas
estd fundamentada numa propriedade comum aos eventos naturais ou
antropicos (realizados pelo homem), que é a obediéncia ao TEOREMA
CeNnTRAL DO LimITE.

Na figura a seguir, podemos visualizar a distribui¢ao de probabilidade
de ocorréncia de eventos em torno da média, se 0 comportamento do

experimento for analogo ao da Distribui¢io Normal.

34% 34%

14% 14%

99.7% >

Figura 28.2: A distribuicdo de probabilidades expressas em intervalos de confianca.

CEDERJ153



Logistica Empresarial | Logistica e gestdo da qualidade

E muito importante que o profissional de Logistica conheca o
potencial de emprego dessas ferramentas de apoio a decisio. Nesse
sentido, um bom conhecimento de estatistica inferencial (aquela que
permite conclusdes a partir da coleta de amostras aleatdrias) € requisito

fundamental para o pleno aproveitamento desses instrumentos.

Atividade 1

Explique a razdo pela qual, na gestdo em geral e na gestao logistica em particular, 6
ndo é razoavel que se tenha uma precisao absoluta nos resultados pretendidos.
Diga também quais seriam as alternativas para que se aumente a confiabilidade

154

em sistemas criticos para a organizacao.

Resposta Comentada
Tal situagdo se verifica em virtude da variabilidade, que é um comportamento

que acomete todo e qualquer fenémeno, seja ele natural ou decorrente da acdo
humana. Por conseguinte, a variabilidade é uma caracteristica de qualquer servico
logistico. No émbito da logistica, em especial nos servicos logisticos, a variabilidade
implica que um determinado desempenho que seja analisado sucessivamente, ou
seja, @ medida que se repete, vai evidenciar uma variacdo em termos de seu resul-
tado final. Isso ocorre em razdo de varidveis que impactam o servico, controldveis
e ndo controldveis, por parte do executor do servico logistico. Se a variabilidade for
pequena, isso ndo deve comprometer a qualidade do servico. Por sua vez, se o
processo logistico ndo apresentar um indicador que satisfaca a qualidade esperada
do servico, o gestor deverd intervir de tal forma a diagnosticar as causas de ndo
conformidade, buscando a melhoria do processo. Em situacées criticas, talvez seja
necessdrio trabalhar com redunddncia, ou seja, disponibilizar dois sistemas ao
mesmo tempo para reduzir a probabilidade de ndo conformidade.
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AS FERRAMENTAS DE QUALIDADE TOTAL APLICADAS A
LOGISTICA

A primeira ferramenta que apresentaremos é o Brainstorming,
cujo significado literal corresponde a “tempestade de ideias”. Esta
ferramenta é implementada por meio da interacdo com grupos de 5 a
10 pessoas, que sdo reunidas para pensar sobre uma dada questio. Em
seguida, as ideias que vdo surgindo sdo registradas (normalmente por
meio de um flip-chart), conforme os participantes vao refletindo sobre a
questdo posta. Destaca-se que a criatividade nio é inibida numa sessao
de Brainstorming, de forma que um integrante do grupo jamais critica
a ideia de outro integrante do grupo.

Esta ferramenta é uma importante fonte de informacdo para a
elaborac¢do de outra ferramenta, que veremos em seguida, denominada
Diagrama de Causa e Efeito, pois permite que um grande nimero de
ideias seja gerado com vistas a compreensdo dos principais problemas
que surgem (seriam os efeitos) e as causas associadas a ma qualidade
do servigo logistico.

O Diagrama de Causa e Efeito, conforme podemos verificar em
Wanke (2003, p. 200), é também conhecido por Diagrama Espinha
de Peixe, em virtude de seu formato, ou Diagrama de Ishikawa (em
homenagem a Kaoru Ishikawa, importante pensador da doutrina da
Qualidade Total). Trata-se de uma ferramenta de andlise de processo
que tem o objetivo de evidenciar esquematicamente a relacdo entre as
causas potenciais e o efeito (problema) em uma determinada etapa da
Cadeia Logistica.

No levantamento das causas potenciais de um determinado efeito
que se deseja analisar, empregamos sessoes da ferramenta Brainstorming.
Na gestao logistica, quando se analisa o ciclo de atividades da distribui¢io
fisica, quatro grupos de causas principais sao investigadas: hardware,
software, peopleware (pessoas) e ambiente externo.

Estas causas principais podem ser desdobradas em causas
secunddrias (que geram as causas principais), como na relagdo a seguir
(que é meramente exemplificativa):

(a) Hardware — maquinas, veiculos, equipamentos, materiais e
instalagoes.

(b) Software — sistemas e métodos, politicas, procedimentos e

sistemas de avaliagdo de desempenho.
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(¢) Peopleware — representam os recursos humanos e suas
competéncias.

(d) Ambiente externo — clientes, fornecedores, governo, prestadores
de servigos logisticos e concorrentes.

A figura a seguir exemplifica um modelo simples de Diagrama de

Causa e Efeito:

Inicialmente, em uma sessdo de Brainstorming, sdo estabelecidas
as possiveis relagdes de causalidade.

causa causa ] [ causa

I efeito |

causa I I causa I I causa

Figura 28.3: O Diagrama de Causa e Efeito.

A préxima ferramenta que apresentamos para o auxilio ao gestor
logistico é o Histograma. Um Histograma corresponde a um gréfico
construido a partir da distribui¢io de frequéncia de um evento. A tabela

a seguir apresenta um exemplo de Histograma:

Tabela 28.2: Histograma de Frequéncia aplicado ao Servico Logistico

Histograma de Frequeéncia — n° de reclamacdes por area geografica
30
25 25
20 20
15
10
RJ SP MG BA RS sSC ES

Com base nesta ferramenta, € possivel ao gestor logistico orientar
seus esforcos de melhoria de gestdo para as areas mais criticas, ou ainda

identificar causas especiais de ndo conformidade nos processos.
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A ferramenta seguinte para emprego na gestao logistica é a Analise
de Pareto. Esta andlise também tem como base as causas identificadas
no processo de Brainstorming e possui um procedimento de elaboracdao
semelhante ao Histograma de Frequéncia. A diferenca substancial entre
essas ferramentas é o fato de que, em vez de avaliar a distribui¢do de
frequéncias do efeito principal, a Andlise de Pareto permite caracterizar
como se distribuem as causas que acarretam o efeito principal. A figura

a seguir apresenta a configuragio de um Diagrama de Pareto:

100
80
60

40

Ocorréncias

20

A B C D Outros

Problemas

Figura 28.4: O Diagrama de Pareto.

A ferramenta seguinte é o Diagrama de Fluxo de Processo. Trata-
se de uma ferramenta avangada de andlise de processo, na medida em
que apresenta, de forma esquematica, a sequéncia de atividades e as
decisdes em um ciclo de atividades. Esta ferramenta permite a visualizacdo
das causas identificadas nos Diagramas de Causa e Efeito, além de se
prestar a diversas aplicacdes para o analista de processos. Dentre estas
aplicacoes, destacam-se:

1% — permite o entendimento do processo;

2? —auxilia na identifica¢do de oportunidades de melhoria, ou seja,
eventuais gargalos e redundancias que nio agregam valor para os clientes;

3* — viabiliza o desenvolvimento, a descri¢io e documentagio de
melhorias.

A figura a seguir apresenta alguns simbolos empregados na

elaboracdao de Diagramas de Fluxo de Processos:
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Simbolo Significado Simbolo Significado
- Inicio ou Fim - Inspecao
. Operacio A Estoque
- Transporte . Espera
. Conector ’ Decisao
— Documento — Sentido

Figura 28.5: Simbolos usados no Diagrama de Fluxo de Processos.

Por fim, vamos apresentar a tltima das principais ferramentas
empregadas na melhoria do processo logistico. Trata-se do Grafico
de Controle ou Carta de Controle. Esta ferramenta emprega técnicas
avangadas de analise estatistica, com o objetivo de monitorar o grau de
variabilidade de uma atividade, permitindo a identificacdo de eventuais
tendéncias, para que se possa verificar se 0 mesmo estd operando sob
controle ou nao.

Por meio da mensuracdo de trés pardmetros, é possivel viabilizar
o monitoramento continuo de uma atividade ao longo do tempo. Os
pardmetros estatisticos determinardo o estabelecimento de um Limite
Superior de Controle (LSC), de um Limite Inferior de Controle (LIC) e
de uma Linha Central de Controle (LC). Os pontos marcados na Carta
de Controle correspondem a média dos valores obtidos a partir de uma
amostra aleatéria do objeto que estd sendo monitorado. As figuras a
seguir apresentam duas aplicacdes de Cartas de Controle. A primeira
delas busca monitorar a temperatura de um equipamento industrial ao
longo do tempo. A segunda Carta de Controle caracteriza uma série de
medidas obtidas a partir de uma amostra aleatéria de itens de producao

em série.
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Figura 28.6: Uma Carta de Controle para monitoramento
de temperatura de forno.

Os intervalos de variagdo sdo obtidos a partir dos intervalos de
confianca que a Carta de Controle evidencia ao longo do tempo. Estes
intervalos de confianga correspondem a 1, 2 e 3 desvios padriao de
afastamento em torno de um nivel médio. Um processo sob controle
deve evidenciar um comportamento de PASSEIO ALEATORIO em torno da
média, estabilizando-se com ocorréncias acima e abaixo da média, tal
como uma Distribuicdo Normal. Eventuais anomalias no processo sob
investigacdo seriam observadas a partir de mudangas no comportamento

de Distribuicio Normal.

Tabela 28.3: Uma Carta de Controle para monitoramento de
média de medida de atributo em amostra aleatéria

b e ——— — — — — — — — —LSC

2 \/’\/\V/\\/ e

I Y N N [ (N B
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Amostra de item

Média do atributo na amostra

PAssElo
ALEATORIO

Um passeio
aleatério ou
caminhada aleatéria,
algumas vezes
também chamado
“caminhada do
bébado”, é uma
formalizagao
matematica da ideia
intuitiva do tragado
de varios passos
consecutivos, cada
qual em uma dire¢do
aleatéria. Por
exemplo, o caminho
percorrido por uma
molécula ou por um
liquido ou gés é um
passeio aleatorio;

o movimento dos
precos dos titulos

na Bolsa de Valores
também se comporta
como um passeio
aleatorio. Este
comportamento
também é aquele que
o Teorema Central
do Limite aponta
como resultante da
retirada da média
das médias de

um experimento
aleatério, que
determina, por sua
vez, um Grifico de
Controle.
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A Linha Central de Controle corresponde a média das médias
(resultado que, de acordo com o Teorema Central do Limite, assegura
um comportamento de Distribuicio Normal). Os limites superior ou
inferior vdo depender do intervalo de confianca desejado. Se o objetivo
for manter 95% das ocorréncias dentro do intervalo de variagio, entdo
a amplitude total serd de 4 desvios-padrao de afastamento (2 para cada
lado da média). Por sua vez, se o objetivo for manter 99% das ocorréncias
dentro do intervalo, devemos usar 6 desvios-padrido de afastamento (3
para cada lado da média). Como o desvio padrio é representado pela
letra grega sigma mintuscula (0) e em razdo do fato de este intervalo de
confianga ser o mais usado, esta técnica também é conhecida por gestao
pelo Método Seis Sigma (60). O uso de uma Carta de Controle permite
identificar o comportamento de sistemas estaveis. Se o sistema estiver
sofrendo alguma perturbagdo no momento em que estd sendo realizada
uma investigacdo de sua variabilidade pelo Método Seis Sigma, nio
serao obtidos resultados confidveis. Contudo, se uma Carta de Controle
for elaborada previamente, e o sistema se tornar instdvel quando for
mensurado e comparado com os langamentos anteriores, entdo a carta
vai acusar esta instabilidade.

Em regra, a variagdo normal decorre de causas naturais de
variacdo. Por sua vez, as variagdes espurias e anormais decorrem de
causas especiais de varia¢io. Devem ser tratadas de formas distintas as
variagoes decorrentes de causas naturais e aquelas decorrentes de causas
especiais.

As causas naturais de variagdo podem ser gerenciadas por meio
de programas de qualidade, de forma a reduzir o seu intervalo de
variacdo. Quanto menor o intervalo de variagdo (ou quanto menor o
desvio-padrio), maior serd a qualidade do processo em observagio. Por
sua vez, diante de uma causa especial de variagio, é preciso primeiro
restabelecer o comportamento original do sistema ou processo analisado,

para depois trabalhar a reducdo de sua variabilidade.



Atividade 2

Uma atividade logistica foi mapeada por meio de uma Carta de Controle. O gestor 6
logistico considerou que o sistema estaria sob controle se apenas cerca de 1% das
ocorréncias se manifestassem fora dos Limites de Controle Superior e Inferior. A

Linha Central de Controle foi marcada no valor de 52 unidades de medida. O desvio
padrao do sistema em estabilidade é de 2 unidades de medida. Posteriormente, a
medi¢do dos valores na Carta de Controle passou a registrar as seguintes ocorréncias:
53, 54, 55, 54, 56, 57, 54, 55, 57, 56, 56, 57, 54, 57. Como vocé analisaria a Carta de
Controle em termos do comportamento desta atividade?

Resposta Comentada
A primeira vista, considerando que o Limite Superior de Controle para o intervalo
de confianca desejado (99%) tem o valor de 52 + 3 desvios padrdo, ou seja, 58,
ndo houve ocorréncia que ultrapassasse este limite nos 14 eventos mensurados. No
mdximo, em cada 100 eventos, apenas 1 deveria ultrapassar o Limite Superior ou o
Limite Inferior. Contudo, observamos que as 14 ocorréncias se verificaram acima da
média, o que contraria o comportamento de distribuicdo normal. Isto pode significar
que algo de anormal estd ocorrendo nesse sistema e merece uma investigacdo
mais rigorosa, pois pode ensejar a presenca de uma causa especial de variagdo.

CONCLUSAO

Verificamos que a variabilidade estd presente em qualquer processo
logistico. O gestor logistico deve estar ciente deste fato, de forma a ser
capaz de responder corretamente a essa situagdo, valendo-se de recursos
apropriados capazes de lidar com os riscos e incertezas inerentes as operagoes.

Para ser capaz de realizar a gestdo da variabilidade dos processos,
que tem um impacto direto no nivel da qualidade das operacdes logisticas,
o gestor logistico dispoe de algumas ferramentas de gestao da qualidade

no ambito dessas operacoes.
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Atividade Final

Um gestor logistico recém-contratado por uma empresa de transporte de 66
cargas recebeu a missdao de gerenciar os atrasos na entrega de produtos sob a
responsabilidade desse operador logistico. A direcdo da empresa deu carta-branca para que
este gestor promovesse as medidas necessarias para resolver o problema, mas avisou que néo
dispunham de muitos recursos para tanto. Em termos de importancia para a empresa, todas
as localidades eram relevantes com relacdo aos volumes transportados. A empresa realizava
entregas para as localidades A, B, C, D, E, F, G e H. Os atrasos eram mensurados em horas, com
os valores médios dispostos conforme a tabela a seguir:

Localidade A B C D E F G H

Horas de atraso 3h 2,5h 23h 34h 56h 2,4h 3,5h 2h

O gestor logistico iniciou um plano de a¢do com vistas a promover a redu¢do dos atrasos em
todas as localidades. Qual a critica que vocé faria em face desta decisdo?

Resposta Comentada

A tabela demonstra que existem algumas situagées criticas que deveriam merecer
uma atengd@o mais direcionada, ainda mais depois que a direcdo da empresa alertou
acerca da falta de recursos para esta finalidade. Se o gestor tivesse reordenado as
localidades por meio de um Diagrama de Pareto, conforme a tabela a seguir, ele teria
visto que algumas situacdes de atraso eram muito mais criticas em algumas localidades
e deveriam merecer um esforco maior para a sua otimizacdo.

Localidade E D C G A B F H

Horas de atraso 56h 34h 23h 3,5h 3h 2,5h 2,4h 2h

No caso, o gestor deveria concentrar seus esforcos nas localidades E, D e G, pois
assim estaria eliminando boa parte dos atrasos nas entregas.
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RESUMO

A variabilidade esta presente em qualquer servico logistico, pois ela acomete todo

e qualquer fendbmeno, seja ele natural ou decorrente da acdo humana.

Nos servicos logisticos, a variabilidade implica que um determinado desempenho
seja analisado sucessivamente e evidencie uma variagdo em termos de seu resultado
final. Tal comportamento decorre de variaveis que impactam o servigo, controlaveis
e ndo controlaveis, por parte do executor do servico logistico. Se a variabilidade for
pequena, talvez ndo comprometa a qualidade do servico. Contudo, se o processo ndo
apresentar um indicador que demonstre a qualidade esperada do servico, sera preciso
diagnosticar as causas de ndo conformidade, buscando-se a melhoria do processo.
Um ciclo de atividade constitui a unidade basica de analise e controle de um
processo logistico. O estudo de um ciclo de pedido, para efeito de avaliacdo da
qualidade, envolve a investiga¢do da duragdo, em uma escala qualquer de tempo,
de cada uma das atividades que integram o ciclo de atividades. Na gestdo logistica
do ciclo de atividades, é preciso que tanto os atrasos, quanto as antecipacdes na
execucao de determinada atividade do ciclo, sejam devidamente acompanhadas,
para que seja evitada a perda da qualidade do servico oferecido.

Para permitir a avaliacdo, sdo empregadas as ferramentas da qualidade total.
A primeira ferramenta é o Brainstorming, cujo significado literal corresponde
a "tempestade de ideias”. A segunda é o Diagrama de Causa e Efeito, que é
uma ferramenta de andlise de processo que possui o objetivo de evidenciar
esquematicamente a relacdo entre as causas potenciais e o efeito (problema) em
uma determinada etapa da Cadeia Logistica.

Temos, ainda, o Histograma, que corresponde a um grafico construido a partir
da distribuicdo de frequéncia de um evento. Encontramos, também, a Analise de
Pareto, que tem como base as causas identificadas no processo de Brainstorming e
possui um procedimento de elaboracao semelhante ao Histograma de Frequéncia.
Dispomos, ainda, do Diagrama de Fluxo de Processo. Trata-se de uma ferramenta
avancada de analise de processo, na medida em que apresenta de forma
esquematica a sequéncia de atividades e as decisées em um ciclo de atividades.
E, por fim, o Gréafico de Controle ou Carta de Controle. Esta ferramenta emprega
técnicas avancadas de analise estatistica, com o objetivo de monitorar o grau de
variabilidade de uma atividade, permitindo a identificacdo de eventuais tendéncias,

para que se possa verificar se o0 mesmo esta operando sob controle ou nao.

—
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Aliancas estratégicas

Carlos Cova

Meta da aula

Compreender o0s aspectos de constru¢do de uma
alianca estratégica.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

caracterizar uma alianca estratégica;

identificar os tipos mais comuns de
aliancas estratégicas.

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula, vocé
deve revisar as Aulas 15 (" Organizacao da cadeia
de suprimentos”), 26 e 27 ("Estocagem e manuseio
lell").
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A CARACTERIZACAO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS NA
GESTAO LOGISTICA

No ambiente extremamente instidvel e competitivo no qual as
empresas estdo inseridas atualmente, a sobrevivéncia depende também
da capacidade com que elas estabelecem suas parcerias estratégicas.

De acordo com Simchi-Levi et al. (2003, p. 140), ha atualmente
um paradoxo no ambiente de negécios, representado pelo fato de que,
apesar de as empresas estarem necessitando cada vez mais de praticas
complexas para conseguirem sobreviver e prosperar, hd uma nitida
redugdo de recursos financeiros e administrativos para a realizacio
das mesmas.

Em virtude deste fato, em regra ndo é possivel que uma empresa
seja sempre eficaz no desempenho de todas essas fungdes de negdcios
internamente. Por esta razdo, cada vez mais uma empresa pode considerar
a possibilidade de empregar outras empresas com recursos especiais
e conhecimento técnico especifico para o desempenho de algumas
atividades. Por exemplo, numa Cadeia de Suprimentos, uma empresa
da rede pode ter recursos disponiveis para realizar uma determinada
atividade especifica, porém, outra empresa da rede pode estar mais
aparelhada para o desempenho dessa atividade, simplesmente porque a
sua localizacdo relativa na cadeia lhe d4 melhores condigdes para isso.
Por esta razdo, uma determinada combina¢io de posi¢io na Cadeia
de Suprimentos, de recursos e de despesas determina a empresa mais
apropriada para o desempenho de uma funcio especifica.

Nio obstante, ndo € suficiente apenas saber qual serd a empresa
que cumprira determinada funcdo especifica na Cadeia de Suprimentos,
pois algumas etapas deverdo ser superadas para que a funcio seja
executada pela empresa designada.

Simchi-Levi et al. (2003, p. 141) assinalam que existem
quatro formas de se assegurar que a func¢io logistica do neg6cio seja
executada:

(1) Atividades internas: as empresas podem desempenhar uma
atividade com o emprego de recursos e competéncias internas, desde
que estejam disponiveis.

(2) Aquisicoes: caso a empresa nao disponha de competéncias

internas, nem tampouco de recursos especializados, podera adquirir



outra empresa que os tenha, que ficaria assim sob o controle do
adquirente. Esta alternativa possui alguns inconvenientes. O primeiro diz
respeito ao fato de que adquirir uma empresa com essas caracteristicas
pode ser dispendioso. Além disso, a cultura da organiza¢io adquirida
pode conflitar com a cultura da empresa adquirente, o que faria com
que a adquirida eventualmente perdesse eficiéncia. Por fim, a adquirida
poderia ter negbcios com os concorrentes da adquirente, que seriam
perdidos, reduzindo a eficiéncia global da mesma. Em virtude dessas
razdes e de outras, eventualmente a aquisi¢do pode ndo ser a alternativa
mais apropriada.

(3) Transagoes de mercado: esta alternativa se verifica quando
uma empresa necessita de um servico ou item especifico (tal como a
entrega de uma carga, a manutengao de um veiculo ou o projeto e
a instalacdo de software de gerenciamento logistico), optando por
comprar ou arrendar os mesmos. Muitas vezes, esta op¢do é a mais
eficaz no curto prazo, mas ndo costuma gerar vantagens estratégicas
no longo prazo.

(4) Aliangas estratégicas: trata-se de uma alternativa que envolve a
constitui¢ao de parcerias multifacetadas, orientadas por metas de longo
prazo, nas quais tanto os riscos quanto os ganhos sio compartilhados.
Ocorre amiide que os problemas de uma aquisi¢do total podem
ser evitados a0 mesmo tempo em que as metas comuns podem até
comprometer mais recursos do que as transacoes de mercado. Em regra,
as aliancas estratégicas proporcionam beneficios estratégicos de longo
prazo para ambos os parceiros.

Nesta aula, nés vamos nos dedicar a analisar as aliancas
estratégicas voltadas para a Cadeia de Suprimentos.

Para que um gestor logistico possa selecionar apropriadamente
uma determinada alianca estratégica, é preciso confrontar multiplos
aspectos complexos. Lewis apud Simchi-Levi et al. (2003, p. 142)
estabeleceu uma estrutura que permite a andlise das aliangas estratégicas.
De acordo com este autor, uma determinada alianca estratégica é
apropriada para uma empresa na medida em que for capaz de contribuir
nos seguintes aspectos:

1° - Agregar valor aos produtos: é o caso de aliangas que reduzem
o tempo de chegada ao mercado, ou o tempo de distribui¢do, ou ainda

o tempo de reparo de um equipamento, pois todas essas melhorias
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aumentam o valor percebido de uma empresa. Analogamente, eventuais
aliangas entre empresas que possuem linhas de produtos complementares
costumam agregar valor para ambos os produtos.

2° - Melhorar o acesso aos mercados: as parcerias que levam a
melhor publicidade ou aumentam o acesso a novos canais de mercado
podem ser benéficas. Isto ocorre, por exemplo, no caso de fabricantes
de produtos complementares, que cooperam mutuamente atendendo
as necessidades dos principais varejistas e assim aumentam as vendas.

3° - Fortalecer as operacdes: as aliancas podem fortalecer as
operacoes, na medida em que proporcionam melhores tempos de ciclo
de pedidos e reduzem os custos do sistema, por meio do emprego mais
eficiente de instalages e recursos. Por exemplo, empresas que tenham
produtos sazonais e complementares podem compartilhar os depdsitos
e os veiculos durante todo o ano.

4° - Adicionar capacidade tecnoldgica: as parcerias nas quais
a tecnologia é compartilhada sio capazes de proporcionar novas
competéncias para ambos os parceiros. E o caso, por exemplo, de uma
empresa que possua um sistema de informagoes mais apropriado para
lidar com um determinado tipo de cliente.

5° - Acentuar o crescimento estratégico: eventualmente as novas
oportunidades apresentam grandes barreiras de entrada, de forma que
as aliangas podem capacitar as empresas a concentrarem experiéncia
e recursos para a superacao dessas barreiras e o aproveitamento das
oportunidades.

6° - Potencializar as habilidades da organizagdo: as parcerias
podem oferecer grandes oportunidades de aprendizado nas organizacdes.
Em geral, para aprender com o outro, os parceiros sio obrigados a
aprender mais sobre eles mesmos, tornando-se mais flexiveis.

7° - Potencializar a capacidade financeira: as aliangas conseguem
fortalecer a capacidade competitiva, a0 mesmo tempo em que fortalecem
a capacidade financeira das organizagdes. Isso ocorre porque, em geral,
uma alian¢a aumenta o volume das receitas, reduz os custos e permite

o compartilhamento de riscos.



Figura 29.1: As aliancas que reduzem o tempo de chegada ao mercado, ou o tempo
de distribuicdo, aumentam o valor percebido de uma empresa.

Fonte: http://www.sxc.hu1195914_express

Esta estrutura analitica também permite que um gestor possa
avaliar os eventuais aspectos adversos das aliancgas estratégicas. E
considerado um aspecto adverso tudo aquilo que comprometer a
eficicia de uma forca essencial da organizacdo. As forcas essenciais,
ou competéncias, sao as habilidades especificas que diferenciam uma
organizagao dos seus concorrentes, 20 mesmo tempo em que firmam
uma imagem positiva na mente dos clientes.

A ideia fundamental que deve ser levada em conta, quando se
estd avaliando a possibilidade de estabelecer uma parceria estratégica,
consiste em assegurar que uma determinada forga essencial ndo fique
prejudicada em razdo do estabelecimento da parceria. Em regra, uma
forca essencial ndo pode ser enfraquecida com a alianga, fato que pode
ocorrer se 0s recursos que essas forgas empregam forem desviados ou
eventualmente se as forcas estratégicas e tecnoldgicas forem adaptadas
para que a parceria tenha éxito.

A determinacdo das forcas essenciais nao é uma tarefa simples e
depende da natureza do negocio e da empresa. Elas nao necessariamente
correspondem a grandes investimentos de recursos, podendo ser itens
intangiveis, tais como habilidades de gerenciamento ou imagem da marca.
Para que se possa determinar as forcas essenciais de um organizagio, é preciso

considerar como as suas habilidades internas contribuem para diferencia-
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la das demais empresas concorrentes em cada um dos itens fundamentais
listados na estrutura de referéncia apresentada. Para tanto, basta tentar
responder a seguinte pergunta: como uma alianga estratégica pode ajudar
ou prejudicar os aspectos apresentados na estrutura de referéncia?

Nesse sentido, as respostas vao ser:

1) A alianca agrega ou nido agrega valor aos produtos.

2) A alianca melhora ou ndo o acesso aos mercados.

3) A alianga fortalece ou ndo as operacoes.

4) A aliancga adiciona ou ndo capacita¢do tecnoldgica.

5) A alianga acentua ou nio o crescimento estratégico.

6) A alianga acentua ou ndo as habilidades organizacionais.

7) A alianga auxilia ou n3o a capacidade financeira.

A despeito de existirem todas essas vantagens no que concerne as
parcerias estratégicas, convém registrar alguns principios de vantagem
colaborativa, enunciados por Hamel apud Mintzberg et al. (2010, p.
249), que devem ser avaliados por ocasido do estabelecimento de aliancas
estratégicas:

(a) Colaboragao é uma concorréncia de uma forma diferente: uma
empresa de sucesso deve compreender que suas novas parceiras podem
querer desarma-la. Elas entram na alianga com objetivos estratégicos
definidos e também compreendem como os objetivos das suas parceiras
podem afetar o seu sucesso.

(b) A harmonia nio deve ser a medida de sucesso mais importante:
eventualmente, mesmo conflitos ocasionais podem constituir uma boa
evidéncia de uma colaboragio mutuamente benéfica. S3o poucas as
aliancas que permanecem para sempre vantajosas para ambas as partes.
Um parceiro pode estar satisfeito, mesmo quando, sem saber, estd
entregando aptiddes essenciais.

(c) A cooperagio tem limites: as empresas devem se defender
contra revelagdes aos concorrentes. Uma alianga estratégica é uma
barganha em permanente evolu¢io, cujos termos reais vdo além de um
contrato legal ou das intengdes da alta geréncia. A troca de informagdes
deve ser pautada no relacionamento didrio entre os gerentes e demais
responsaveis pelas operacoes. As empresas de sucesso mantém os seus
colaboradores, em todos os niveis, informados acerca de quais sio as
competéncias e tecnologias que estao vedadas aos parceiros e monitoram

aquilo que eles solicitam e recebem.



(d) Aprender com os parceiros é muito importante: as empresas de
sucesso entendem que cada alianca é uma possibilidade de aprendizado
com relagdo as competéncias dos seus parceiros. Elas usam as aliangas
como uma forma de adquirir habilidades em dreas externas ao contrato
formal e sistematicamente difundem os novos conhecimentos em suas
organizagoes.

Ribeiro (2003, p. 347) afirma que a gestdo de uma parceria
requer tempo e dedicagdo das pessoas envolvidas na gestio das
atividades terceirizadas. Em razio disso, esse investimento deve ter como
contrapartida a perspectiva de um retorno compensatério. As motivacoes
que animam ambos 0s parceiros ndo precisam ser necessariamente
as mesmas, mas é importante que elas identifiquem claramente suas
motivagoes.

Por fim, Christopher (2007, p. 289) lembra que o gerenciamento
de uma estrutura competitiva como esta rede colaborativa vai requerer
aptidoes e prioridades distintas daquelas empregadas no modelo
tradicional. Destacam-se, nesse conjunto de aptiddes, a capacidade
de construir coletivamente a estratégia, com compartilhamento de

beneficios, comunicacdo aberta e uma proposta colaborativa.

Atividade 1

A empresa delta fabrica 6leo de motores e entrega as caixas dessa mercadoria 6
com frota propria, enquanto a empresa gama fabrica filtros de dleo para os
mesmos motores, mas tem que pagar o frete das mercadorias que entrega. A empresa
gama nao controla o tempo de entrega de suas mercadorias e por isso perde muitos
clientes. A empresa delta é a tnica fornecedora numa ampla regido. A empresa gama
possui muitos concorrentes, mas € uma empresa conhecida pela elevada qualidade de
seus produtos. A empresa delta é obrigada a cobrir, com sua frota propria, varios roteiros
de entrega, mas ndo possui um sistema de informacdes capaz de otimizar esses roteiros,
de forma que seus veiculos dificilmente saem com carga completa. Além disso, a empresa
delta ndo possui comunicagdo direta com seus clientes por meio de sistemas integrados.
A empresa gama é bastante desenvolvida com relacdo aos sistemas de informagdes e
possui modulos de integracdo facilmente adaptéveis para colocacéo junto aos clientes.
Com base nessas informacdes, avalie a possibilidade de estabelecimento de uma alianca
estratégica entre as empresas delta e gama, empregando a estrutura de referéncia para
fundamentar a sua resposta.

CEDERJ171




Logistica Empresarial | Aliancas estratégicas

172

Resposta Comentada
Para avaliar a pertinéncia de uma alianca estratégica entre as empresas delta

e gama, é preciso responder ds perguntas derivadas do quadro de referéncia,
ou seja:

1) A alianca agrega ou ndo agrega valor aos produtos? Sim, na medida em que

a logistica de entrega serd otimizada por meio da capacidade de transporte da
empresa delta e da capacidade de gerenciamento da empresa gama.

2) A dlianca melhora ou néo o acesso aos mercados? Sim, porque aumenta a
penetracdo dos produtos da empresa gama, que ficarGo mais competitivos em
virtude da redugdo dos custos de frete decorrentes do aproveitamento de espacos
0Ciosos nos veiculos da empresa delta.

3) A alianca fortalece ou ndo as operacées? Sim, pois a confiabilidade e a rapidez
das entregas aumentardo com o uso de Tecnologia da Informagdo e Comuni-
cacdo (TIC).

4) A alianca adiciona ou ndo capacitacdo tecnoldgica? Sim, pois a empresa delta
se beneficiard de conhecimentos de TIC, enquanto a empresa gama ampliard
sua capacitacdo no gerenciamento logistico.

5) A alianca acentua ou ndo o crescimento estratégico? Sim, pois ampliou 0s
mercados da empresa gama e aumentou o nivel de servicos da empresa delta.
6) A dlian¢a acentua ou ndo as habilidades organizacionais? Sim, pois ambas as
empresas aumentaram suas habilidades e competéncias.

7) A dlian¢a auxilia ou ndo a capacidade financeira? Sim, pois as redugdes de
custos e o aumento de eficiéncia proporcionam aumento de margens para ambas

as empresas parceiras.
Concluséo: trata-se de um caso cldssico de parceria estratégica que retine boas

condicdes iniciais de sucesso.
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0S TIPOS MAIS COMUNS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

Simchi-Levi et al. (2003, p. 143) assinalam que, embora as aliangas
estratégicas estejam se tornando muito comuns em multiplos ramos de
negodcios, existem trés tipos que sdo particularmente importantes na
gestao de uma Cadeia de Suprimentos: a Logistica Terceirizada (LT), as
Parcerias Varejista-Fornecedor (PVF) e a Integragao do Distribuidor (ID).

A Logistica Terceirizada (LT) consiste no emprego de uma
empresa externa para a realizacio da totalidade ou de parte da fungio
de gerenciamento de materiais e distribui¢ao de produtos da empresa.
Destaca-se que este tipo de relacionamento é mais complexo do que as
relagdes tradicionais de fornecedores logisticos e por isso constituem-se
em aliangas estratégicas.

Os provedores de LT configuram-se sob varios tamanhos e formas,
desde pequenas empresas até grandes grupos com faturamento de bilhdes
de dolares. Além disso, esses provedores podem gerenciar varios estagios
da Cadeia de Suprimentos.

Dentre as vantagens identificadas a partir de uma alianca
estratégica envolvendo um provedor de LT, destacam-se:

(a) Foco nas forgas essenciais: a possibilidade de focar em suas
competéncias centrais é o beneficio mais recorrentemente assinalado
quando se analisam as parcerias envolvendo provedores de LT e uma
empresa que dependa de servigos logisticos. Nao obstante, se a logistica
for uma das areas de expertise da empresa, entio este tipo de terceirizacio
pode nio fazer sentido.

(b) Permite flexibilidade tecnoldgica: esta vantagem é obtida na
medida em que os fornecedores de servi¢o atualizam seus equipamentos
e tecnologia de informacdo, como resposta as exigéncias do mercado e
ao avanco tecnologico. Em geral, as empresas que nio tém a Tecnologia
de Informagio e Comunicacdo (TIC) como o seu principal negocio ndo
dispdem de tempo, de recursos, ou mesmo de expertise para promover
constantemente a atualizacdo da sua tecnologia. Por exemplo, diferentes
varejistas podem ter distintas exigéncias de entrega e de TIC, e seu
atendimento pode ser fundamental para a sobrevivéncia de suas empresas.
Diante dessa demanda, os provedores de LT podem atender a essas

exigéncias de forma rapida e com melhor rela¢io custo-beneficio.
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(c) Disponibiliza outras flexibilidades: existem outras flexibilidades
adicionais advindas dessa alianga estratégica. Um bom exemplo é a
flexibilidade nas localizag¢bes geogréficas, em virtude da necessidade de
atender a demandas de reabastecimento rapido, que implicam o uso de
multiplos armazéns dispersos geograficamente. Com o emprego desse tipo
de parceria, uma empresa pode atender a sua necessidade em face dos
clientes, sem ter que imobilizar capital ou limitar sua flexibilidade com a
construcdo de uma nova instalagao ou o comprometimento de aluguel de
longo prazo. Ha também a flexibilidade na oferta de servigos, na medida
em que o emprego de terceirizados pode ampliar a variedade de servigos
oferecidos aos clientes do varejo uma variedade de servigos muito maior
do que a empresa contratante. Por fim, hd a possibilidade de flexibilizacio
do tamanho de recursos e da mdo de obra por meio da terceirizacio,
de forma que os gestores podem se valer dela para transformar custos
fixos em custos varidveis e assim reagirem rapidamente as mudancgas no

ambiente de negdcios.

Figura 29.2: Uma alianca estratégica deve ser capaz de aumentar o retorno de
ambos os parceiros.
Fonte: http://www.sxc.hu 1086817_dollar_in_a_box_1
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Nao obstante, existem também algumas desvantagens com o emprego
deste tipo de parceria estratégica. A mais pronunciada dessas desvantagens
diz respeito a perda de controle sobre uma funcao especifica que porventura
foi terceirizada. E o que ocorre no caso da logistica de saida, na qual sio
os colaboradores da empresa terceirizada que interagem diretamente com
os clientes (como acontece hoje com a entrega domiciliar de jornais). Para
mitigar esse problema, as empresas terceirizadas usam alguns artificios, como
pintar o logotipo da contratante nos seus veiculos e uniformes, ou ainda
fornecer um relatério detalhado de cada interacdo com o cliente.

A adogdo de um contrato com vistas a uma parceria do tipo LT
resulta de uma decisdo fundamental e complexa de negdcios. O gestor
logistico deve refletir sobre muitas consideragdes que sio criticas para a
decisdo de contratar um provedor de LT especifico. Dentre esses aspectos,
destacam-se:

(a) A correta identificagao e mensuracdo de custos: antes de decidir
acerca da contratacdo de um provedor de LT, a empresa deve conhecer
seus proprios custos, a fim de poder compara-los com o custo do emprego
de uma empresa terceirizada.

(b) Capacidade de orienta¢do ao cliente da LT: ndo se deve
selecionar um provedor de LT baseado apenas em custos. Muitas das
vantagens enunciadas antes dizem respeito a aspectos intangiveis, como
a flexibilidade. Para que isto se verifique, é preciso saber se o provedor
de LT possui a capacidade de compreender as necessidades da empresa
contratante e adaptar os seus servigos para atender as exigéncias proprias
dessa empresa. Em segundo lugar, espera-se que o provedor de LT possua
confiabilidade, e, numa terceira ordem de prioridade, espera-se que o
provedor tenha flexibilidade de atender a eventuais mudangas na empresa
contratante e nas necessidades dos clientes da empresa.

(c) Especializagdo da LT: existe uma recomendag¢io na escolha
de um provedor de LT, que sugere priorizar aqueles provedores cujas
origens estejam situadas na drea especifica mais relevante para a exigéncia
logistica em questdo.

(d) Empresa que possui ativos proprios versus empresa que usa
ativos de terceiros: existem vantagens e desvantagens quando se contrata
um provedor de LT em ambas as condicdes. A empresa que possui ativos
proprios geralmente evidencia ganhos de escala que se refletem em custos

menores, mas podem ser mais burocriticas e com menor rapidez na
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tomada de decisdo. As empresas que usam ativos terceirizados em geral
possuem maior flexibilidade de adaptagio aos servicos, contudo possuem
recursos limitados e menor poder de barganha.

Na contrata¢io de um provedor e LT, alguns aspectos adicionais
devem ser observados. Apos a escolha do parceiro de LT, é necessario
que acordos sejam firmados e esforcos sejam realizados para que o
relacionamento possa se iniciar efetivamente. E preciso dedicar um tempo
para esse periodo de adaptacdo, que os especialistas estimam como
sendo entre os primeiros seis a doze meses, considerados criticos para o
sucesso da parceria. A empresa que contrata os servicos deve identificar
claramente quais so as suas necessidades, para que o relacionamento seja
promissor. Além disso, convém que a contratante estabeleca indicadores
de desempenho e exigéncias especificas para a empresa de LT, que devem
ser discutidos com a mesma de tal forma que se tenha um consenso
satisfatério para ambas as partes.

Ha4 a regra geral de que a comunicacdo eficaz é uma condi¢io
essencial para o sucesso de qualquer projeto de terceirizagio. Também é
importante verificar se os sistemas de informagao dos provedores a serem
contratados podem ser habilitados a se comunicar com os sistemas da
empresa contratante, caso contrario, a parceria deve ser evitada, pois podem
surgir problemas graves no futuro. H4 ainda, segundo Simchi-Levi et al.
(2003, p. 149), uma relacdo de aspectos importantes a serem discutidos com
os potenciais provedores de LT, tais como os enunciados a seguir:

1° - os provedores de servigos devem respeitar a confidencialidade
dos dados fornecidos;

2° - devem ser discutidos os critérios a serem observados com
rela¢do aos subcontratados;

3° - devem ser definidas as cldusulas de rescisio do contrato.

O segundo tipo de alianga estratégica que apresentamos nesta
aula consiste na parceria varejista-fornecedor. Trata-se de uma parceria
que esta se tornando bastante comum em varios setores de atividade.
Esta parceria surgiu a partir de algumas constata¢des. A primeira
delas é o fato de que a variabilidade da demanda para os fornecedores
dos varejistas é muito maior do que a variabilidade de um varejista
considerado isoladamente. A outra consiste na verificagio de que, em
regra, os fornecedores possuem melhor conhecimento acerca de seus lead

times e capacidade de producdo do que os varejistas.



Diante dessas evidéncias e com a imposicao de margens cada vez
mais apertadas e da necessidade de satisfazer os clientes, verificou-se a
necessidade da criacdo de esforcos de cooperagio entre os fornecedores
e os varejistas, de forma a otimizar a expertise de ambos os agentes.

Os tipos de Parceria Varejista-Fornecedor (PVF) podem ser
enquadrados dentro de um conTinuuM. Num extremo, encontramos
uma situa¢do de completo compartilhamento de informagdes entre os
parceiros, na qual o planejamento do fornecedor ocorre de forma mais
eficiente. No outro extremo, estd o modelo de consignacdo, no qual o
fornecedor possui e gerencia o estoque até que o varejista o venda.

No modelo de compartilhamento de informagdes, também
conhecido como estratégia de resposta rapida, os fornecedores recebem os
dados Ponto de Venda (PDV) dos varejistas e empregam essa informacdo
para sincronizar as suas atividades de produgio e estoques com as vendas
reais no varejista. Os dados PDV permitem uma visibilidade do canal por
parte do fornecedor, permitindo que seu planejamento seja mais eficiente.
Nessa abordagem, o varejista ainda prepara os pedidos isolados, porém
os dados PDV permitem que o fornecedor melhore o sequenciamento e
a previsao de demanda.

H4 a estratégia de reabastecimento continuo, também chamada
reabastecimento rdpido, na qual os fornecedores recebem os dados
PDV e os empregam para preparar as remessas em intervalos acordados
previamente, com o objetivo de manter niveis especificos de estoques.

No outro extremo, existe o sistema de estoque gerenciado
pelo fornecedor, também denominado reabastecimento gerenciado
pelo fornecedor, cujo acronimo VMR decorre de Vendor Managed
Replenishment (VMR). Neste modelo, o fornecedor decide sobre o nivel
apropriado de estoque de cada um dos produtos (com base em limites
acordados previamente), bem como estabelece as politicas apropriadas
de estoques para a manutengao desses niveis. Embora no inicio o modelo
se baseie nas informagoes do varejista, a sua meta consiste em eliminar
a preocupagio do varejista com pedidos especificos.

Um aspecto importante deste modelo é o fato de que a propriedade
do estoque é do fornecedor, até que os mesmos sejam vendidos pelo
varejista. Isto faz com que o fornecedor busque gerenciar este estoque
da melhor forma possivel. O beneficio para o varejista é evidente, pois

implica menores custos de estoque. Embora nido pareca muito claro qual

CoNTINUUM

Trata-se de um
conceito matematico
que significa um
conjunto continuo,
ou seja, um conjunto
que possui uma
infinidade de
elementos entre

dois extremos. No
contexto desta aula,
representa um elenco
de possibilidades nao
taxativas entre duas
situacOes extremas,
ou seja, sempre
admite uma variagio
adicional entre dois
extremos.

\
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€ o beneficio dessa parceria para o fornecedor, ocorre que eventualmente
¢ o0 mercado que impde esta regra e o fornecedor deve se submeter, sob
pena de perder vendas. Mesmo que isto ndo ocorra, o beneficio para o
fornecedor advém do fato de que ele pode coordenar a distribui¢io e a
producdo, reduzindo o custo total.

As Parcerias Varejista-Fornecedor possuem uma exigéncia
fundamental que consiste na presenga de sistemas de informacio
avancados, para ambos os lados da Cadeia de Suprimentos. E preciso
que existam dispositivos de EDI (Eletronic Data Interchange) ou
intercambio eletronico de dados capazes de transmitir informacdes
PDV para o fornecedor e informagdes de entrega para o varejista, de
tal forma a permitir a redu¢dao do tempo de transferéncia de dados e
erros na entrada. Além disso, é preciso assegurar o comprometimento
da alta geréncia no compartilhamento das informagoes, o que signi-
fica também que os parceiros devem desenvolver um bom nivel de
confianca mutua.

Para a implementacdo efetiva de uma PVE, é preciso cumprir as
seguintes etapas:

(a) Negociagdo dos termos contratuais do acordo, incluindo
aspectos tais como as decisdes de propriedade e transferéncia de estoques,
termos de crédito, responsabilidades quanto as solicita¢des de pedidos e
indicadores de desempenho.

(b) Sistemas integrados de informacdo com integra¢do entre
fornecedor e varejista.

(c) Existéncia de técnicas eficazes de previsao de demanda.

E bastante comum que os parceiros tenham que realizar algumas
mudangas em sua Tecnologia de Informagio para que possam melhor
atender aos requisitos da parceria.

Naio obstante, existem alguns problemas na ado¢ao de uma PVE.
O primeiro deles diz respeito ao fato de que é necessdrio empregar
tecnologia de ponta, que geralmente é cara. E uma parceria na qual a
responsabilidade do fornecedor aumenta muito, o que pode levar a um
aumento de custos com pessoal adicional. Em regra, os custos de estoques
aumentam para os fornecedores.

A tabela a seguir sintetiza as principais caracteristicas e tipos de PVF:



Tabela 29.1: Caracteriza¢do dos principais tipos de PVF

Tipos de Parceria Varejista-Fornecedor

Reabastecimento

Critérios o Reabastecimento .
Resposta rapida ) gerenciado pelo

continuo

fornecedor
Acordado

Tomador de decisdo Varejista contratualmente em Fornecedor

niveis
Propriedade do estoque Varejista Qualquer das partes Qualquer das partes

Habilidades de previsao
de demanda e controle
de estoques

Habilidades empregadas
pelos fornecedores

Habilidade de previsao
de demanda

Gerenciamento do varejo

Fonte: Adaptado de Simchi-Levi et al. (2003).

O terceiro tipo de alianca estratégica consiste na Integracido do
Distribuidor. Essa alian¢a surgiu em virtude de algumas transformagoes
no ambiente de negdcios. Atualmente, as necessidades de servico ao
cliente tendem a apresentar cada vez mais novos desafios, que impoem
a Tecnologia de Informac¢do e Comunicag¢des (TIC) aperfeicoamentos
constantes. Contudo, algumas limitac6es foram se tornando recorrentes.
Em primeiro lugar, houve a constatagio de que mesmo uma forte e eficaz
rede de distribuidores ndo consegue atender sempre as necessidades
dos clientes. Além disso, pode ser impossivel atender a um pedido com
elevada prioridade a partir do estoque, ou mesmo pode ser que o cliente
requeira alguma expertise técnica muito especifica, que o distribuidor
ndo possui. A solucio cldssica para esses tipos de problemas consistia na
contratacdo de pessoas e na formagio de estoques, tanto no distribuidor,
quanto no fabricante. Contudo, as exigéncias de redugio de custos e
aumento de competitividade impdem limites a essa abordagem. Com o
advento das evolugdes nas TIC, emergiu uma nova solug¢do para estes
tipos de problemas, que consiste na integra¢io dos distribuidores, de
tal forma que a expertise e o estoque localizados em um determinado
distribuidor fiquem disponiveis para os outros.

De acordo com Simchi-Levi et al. (2003, p. 159), a Integracdo do
Distribuidor (ID) pode ser empregada para cuidar de aspectos relativos
tanto aos estoques, quanto ao nivel de servicos oferecido. Com relacdao
aos estoques, a alian¢a do tipo ID pode proporcionar uma grande
combina¢do de estoques ao longo de toda a rede de distribuidores,
reduzindo os niveis totais de estoques, a0 mesmo tempo em que o nivel
dos servigos aumenta. Além disso, a ID pode ser empregada para atender
a exigéncia de servigo técnico especializado do cliente, direcionando-o

para os distribuidores melhor capacitados.
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Em regra, na gestdo logistica adota-se um aumento de estoques
com vistas ao atendimento de pedidos incomuns e de alta prioridade,
bem como para prover componentes de reposi¢do com rapidez, com
vistas a facilitar reparos de equipamentos criticos. Em empresas mais
complexas, onde ha a ideia de compartilhamento de riscos, os estoques
sdo mantidos mais proximos do inicio da Cadeia de Suprimentos, para
serem distribuidos conforme a necessidade.

Em uma parceria do tipo ID, os distribuidores podem verificar
os estoques uns dos outros, de forma a localizarem um produto ou
componente. Nesse sistema, os distribuidores se vinculam contratual-
mente para permutar os componentes sob certas condi¢des e para
remunerar conforme acordado. Esse tipo de arranjo eleva o nivel dos
servicos para cada um dos distribuidores e diminui o estoque total exigido
do sistema como um todo.

Nio obstante, um arranjo desta complexidade apenas é viavel
na presenga de sistemas de informacao sofisticados, que permitem aos
distribuidores verificar os estoques uns dos outros, bem como requerem
sistemas de logistica integrados, de forma a realizarem a entrega de forma
eficiente e com baixo custo.

Além disso, a ID pode ser empregada para promover o aumento
da habilidade técnica percebida pelos distribuidores, bem como
proporciona capacidade de resposta as solicitacdes ndao usuais dos
clientes. Nesse tipo de parceria, os distintos distribuidores desenvolvem
expertise em diferentes dreas. Caso ocorra uma determinada solicitagio
especifica de um cliente, ela é encaminhada para o distribuidor com
mais expertise.

Para a implementagdo de uma parceria do tipo ID, é necessario
observar dois aspectos principais. O primeiro deles consiste na superagio
de um ceticismo comum entre os distribuidores, que tendem a nio
compreender as vantagens e recompensas que podem advir dessa parceria.
H4 a sensacdo entre alguns distribuidores de que eles estejam oferecendo
parte de sua expertise na gestio dos estoques para parceiros menos
habilitados, sobretudo quando eles sio empresas maiores e possuem
estoques grandes. E preciso também desenvolver um bom grau de

confianga entre os parceiros. Ha também a necessidade de aceitar o fato



de que alguns parceiros vao perder dreas de expertise e responsabilidades,

que serdo concentradas nos distribuidores mais capacitados, fato que

gera um desconforto. Ou seja, € preciso sobretudo desenvolver um bom

grau de comprometimento mituo e confianga na parceria.

Atividade 2

A empresa JKL atua distribuindo produtos para uma rede de varejistas. Ela esta 6
perdendo mercado para suas concorrentes porque ndo consegue oferecer um

nivel de servicos satisfatdrio para os seus clientes finais. Os proprietarios da empresa
ndo querem, em hipotese alguma, aumentar os investimentos em capital de giro, pois
os recursos financeiros sdo escassos. Eles também ndo desejam ter a responsabilidade
de gerenciar os pedidos de seus clientes, no caso do estabelecimento de alguma
parceria. Este distribuidor possui uma expertise em modelos de previsdo de demanda.
Seus proprietarios e gestores sdo muito desconfiados e fechados ao dialogo.

Vocé recebeu a incumbéncia de analisar o caso e propor medidas para a adocdo de
uma parceria estratégica, a qual vocé também devera sugerir o modelo.

Resposta Comentada
A primeira sugestdo que eu daria diz respeito ao problema da cultura da organi-
zagdo, que deveria ser trabalhada para que os proprietdrios e gestores ficassem
mais predispostos a aceitar os compromissos mdtuos e os compartilhamentos de
informacdes e expertise. Em sequida, faria uma andlise acerca de qual o tipo de
alianga seria mais apropriada para o caso em questdo. Ao que tudo indica, seria
apropriada uma alianca do tipo Parceria Varejista-Fornecedor (PVF). Considerando
que a empresa distribuidora ndo pode ampliar os estoques (em razéo das restricoes
de capital de giro), a PVT deveria ser do tipo que mantivesse 0s estoques nos
varejistas. O fato de o distribuidor ndo desejar se responsabilizar pelo comando
das reposicées de estoques, bem como o fato de ele possuir expertise em previsdo
de demanda, recomenda que a PVF seja do tipo resposta rdpida.
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CONCLUSAO

No atual estdgio de desenvolvimento dos mercados, com forte
presenga de atores internacionais e diante de uma economia globalizada,
o grau de competi¢do aumentou muito. Este quadro implicou a adogdo
de uma série de medidas no dmbito das organizacdes em geral e no
contexto da logistica em particular.

Nesse sentido, a busca por maior eficiéncia, a reducdo de custos
e 0 aumento do nivel de servigos passaram a ser o alvo perseguido pelas
empresas que desejam aumentar a sua competitividade.

Para atender a estes objetivos, o advento das aliangas estratégicas
em suas multiplas variantes passou a ser uma importante forma de
obtencido dessas capacidades empresariais. Por esta razdo é muito neces-

sario que os gestores logisticos conhecam essas alternativas.

Atividade Final

Diante de uma situacdo econdmica na qual seja indispensavel a adocdo de uma 6
alianca estratégica, pois todos os agentes estdo perdendo mercado em face de

novos entrantes estrangeiros que oferecem melhor nivel de servicos; ao mesmo tempo, nao
existe disponibilidade de recursos nas empresas, em geral, para novos investimentos em
Tecnologia de Informacao e Comunicacao; o custo do capital também se elevou sobremaneira
no mercado. Diante disso, qual seria o tipo de parceria mais apropriada? Justifique.

Resposta Comentada
A parceria mais apropriada num contexto como esse seria a integracdo de fornecedores,

pois a Integracdo do Distribuidor (ID) pode ser empregada para cuidar de aspectos

relativos tanto aos estoques, quanto ao nivel de servicos oferecido. Com relacdo aos
estoques, a alianga do tipo ID pode proporcionar uma grande combinacdo de estoques
ao longo de toda a rede de distribuidores, reduzindo os niveis totais de estoques ao

mesmo tempo em que o nivel dos servicos aumenta. Além disso, a ID pode ser
empregada para atender & exigéncia de servico técnico especializado do cliente,
direcionando-as para os distribuidores melhor capacitados.
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RESUMO

No ambiente de mercado instavel e competitivo onde as empresas operam, a
sobrevivéncia passa a depender do estabelecimento de parcerias estratégicas.
Existem quatro formas de se assegurar que a funcdo logistica do negdcio seja
executada: por meio de atividades internas, por meio de aquisi¢des, por meio de
transa¢oes de mercado e por meio de aliangas estratégicas. Esta Gltima alternativa
envolve a constituicdo de parcerias multiplas, orientadas por metas de longo
prazo, nas quais tanto os riscos quanto os ganhos sao compartilhados. As aliancas
estratégicas proporcionam beneficios estratégicos de longo prazo para ambos os
parceiros. Uma alianca estratégica pode ser exitosa, na medida em que atender
ao maior numero possivel dessas condi¢des: agrega valor aos produtos; melhora
0 acesso aos mercados; fortalece as operagoes; adiciona capacitacao tecnologica;
acentua o crescimento estratégico; acentua as habilidades organizacionais; e
auxilia a capacidade financeira.

As aliancas estratégicas tornaram-se muito comuns em multiplos ramos de
negocios, mas existem trés tipos que sdo particularmente importantes na gestao
de uma Cadeia de Suprimentos: a Logistica Terceirizada (LT), as Parcerias Varejista-
Fornecedor (PVF) e a Integracado do Distribuidor (ID).

A Logistica Terceirizada (LT) consiste no emprego de uma empresa externa para
a realizacao da totalidade ou de parte da fun¢do de gerenciamento de materiais
e distribuicdo de produtos da empresa.

A Parceria Varejista-Fornecedor (PVF) possui modelos que podem ser enquadrados
dentro de um continuum. Num extremo, encontramos uma situacéo de completo
compartilhamento de informacGes entre os parceiros, na qual o planejamento
do fornecedor ocorre de forma mais eficiente. No outro extremo, esta o modelo
de consignacdo, no qual o fornecedor possui e gerencia o estoque, até que o
varejista o venda.

O terceiro tipo de alianca estratégica consiste na Integracdo do Distribuidor (ID),
que pode ser empregada para cuidar de aspectos relativos tanto aos estoques,

quanto ao nivel de servicos oferecido.

—
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Sistemas de apoio a deci-
sao para Gestao de Cadeias
de Suprimentos

Carlos Cova

Meta da aula

Apresentar a importancia de recursos de TIC para o
auxilio a tomada de decisdo na Gestdo Logjistica.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé
seja capaz de:

Q

caracterizar o processo de tomada
de decis@o na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos;

identificar os problemas decisorios na
Gestao da Cadeia de Suprimentos e as
solucdes de TIC.

Q

Pré-requisitos

Para um melhor aproveitamento desta aula,
vocé deve revisar as Aulas 20 (A Configuracao
da Rede Logistica 1), e 21 (A Configuracdo da
Rede Logistica Il).
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O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO E A GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

J4 vimos em Ballou (2006, p. 29) que o conceito de Gestio da
Cadeia de Suprimentos, como é mais conhecido no Brasil ou Gestao
da Cadeia de Fornecimento, sua designacao em Portugal, ou ainda a
expressdo inglesa também muito utilizada no meio dos profissionais de
logistica, supply chain management, ou SCM, é um sistema pelo qual
organizagdes e empresas entregam seus produtos e servigos aos seus con-
sumidores, numa rede de organizacdes interligadas que operam por meio
de fluxos de informagoes, previsdes de demanda e emprego de recursos.
Tal sistema lida todo o tempo com problemas de planejamento e operagio
dos meios envolvidos no gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Os conceitos de logistica e cadeia de suprimentos incorporam o
planejamento, o projeto, o controle e a gestdo dos fluxos de materiais e
das informacoes correlacionadas, desde os fornecedores até o consumidor
final, podendo incluir o retorno e a disposi¢ao dos materiais j4 utilizados.
De modo mais simplificado, a logistica trata com um nimero menor de
etapas do fluxo (geralmente havendo apenas uma ou duas etapas de trans-
formacdo ou manufatura), enquanto a ideia de Cadeia de Suprimentos
considera o fluxo total, existindo multiplas etapas de transformacao.

Assim, nessa ultima visdo, hd um maior foco em relacoes entre
empresas ou parceiros, podendo inclusive englobar fluxos financeiros
e de coordenacdo geral, ou mesmo o projeto compartilhado de produ-
tos e processos. Os projetos de pesquisa compreendem esquemas de
gestdo interorganizacionais (tal como o Just in Time), desenvolvimento
e avaliagdo de fornecedores (parcerias), sistemas de apoio a decisdo
(Estatistica, Pesquisa Operacional etc.), coordenacio inter e intraor-
ganizacional, projeto de rede de suprimentos e de distribui¢io fisica,
além dos aspectos tradicionais, como movimentagio e armazenagem,
arranjo fisico industrial e de depésitos, gestiao de estoques, manutencio,
localizagido industrial etc.

As organizagdes voltadas a producdo e a distribui¢ao de materiais
tém apresentado uma necessidade de desenvolver exceléncia na gestao da
logistica e de sua cadeia de suprimentos. Contudo, uma administra¢ao
eficiente da logistica envolve um grande nimero de agentes, gerando um
grande volume de informagoes. Tais caracteristicas tornam necessario

um processamento veloz, com qualidade e seguranca.



A partir desse quadro de situagdo, o uso da Tecnologia da
Informagio e Comunicagio (TIC) torna-se indispensdvel no suporte
a gestdo da cadeia de suprimentos. O modelo de TIC esperado para o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos de uma organizagiao devera
apoiar-se na transparéncia, na interoperabilidade e na portabilidade, a
fim de estabelecer relacdes entre os diversos fornecedores e clientes, os
quais podem trabalhar em diferentes plataformas.

Diante da importancia da logistica em todas as dreas de negé-
cio, as empresas lideres tém se concentrado na otimizagio da geréncia
da Cadeia de Suprimentos, desde o abastecimento até a distribuicio.
O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain Mana-
gement (SCM), consiste na integracdo dos diversos processos de nego-
cios e organizagoes, desde o usudrio final até os fornecedores originais,
oferecendo produtos, servigos e informagdes que agregam valor para o
cliente. Nesse contexto, uma tomada de decisdo tempestiva e oportuna
pode ser o diferencial de sucesso para uma organiza¢io, no ambiente
cada vez mais competitivo dos mercados em que atua.

O processo de tomada de decisdo tem sido transformado a partir
de sua inser¢do em sistemas de informagdo capazes de gerarem possi-
bilidades e reproduzirem cenirios de acordo com premissas e dados
estabelecidos. Um sistema de informacio, de acordo com Rezende (2009,
p. 40), pode ser definido como o processo de transformacio de dados
em informagoes, e estas, por sua vez, no conhecimento, que fundamenta
o processo decisorio das empresas. Esses sistemas nao produzem apenas
informagdes gerenciais, mas ddo suporte a tomada de decisdo dos gesto-
res. Um sistema de informacdo € parte integrante das organizacdes, pois
os agentes decisores estdo permanentemente transformando informagio
em conhecimento, e 0 mesmo auxilia no cumprimento desde tarefas
rotineiras e simples até as nio rotineiras e complexas. Estas ultimas,
geralmente, sdo de competéncia dos gestores que definem os rumos das
organizagdes através de suas decisoes.

De acordo com Turban (2004, p. 364) existe a suposiciao de que
os gestores podem obedecer a um processo relativamente sistematico
para a solu¢do de problemas. Por esta razdo, é possivel empregar uma
abordagem cientifica para a tomada de decisdes gerenciais. Esta abor-
dagem seguiria as etapas enunciadas:

1* — Defini¢do da situag¢do problema.
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2 — Classificagdo do problema segundo uma categoria padrio.

3*—Modelagem da situag¢io problema para permitir seu tratamento.

4 — Obtengao de solugdes para o problema modelado e avaliagio
das alternativas de solugio.

5% — Escolha e recomendac¢io de uma solucdo especifica para o
problema.

Em regra, todos os problemas que admitem este tipo de tratamen-
to conceitual possuem como caracteristica o fato de serem problemas
estruturados, ou seja, sdo situagdes rotineiras e repetitivas, para as quais
em regra existem solucdes padrio.

Um processo de tomada de decisio se inicia com a fase de inteligén-
cia, na qual os gestores examinam uma situagao, para tentar identificar e
definir o problema. Em seguida vem a fase de desenho, na qual os gestores
modelam o problema a partir de premissas que simplificam a realidade,
identificando varidveis e estabelecendo critérios para a avaliagdao dessas
varidveis. Por fim, had a fase da escolha, que elegera a alternativa de
solucdo, seguida da implementacdo dessa escolha.

Contudo, existem problemas gerenciais mais complexos, que nao
sdo estruturados. Diante de um problema nio estruturado, as fases de
inteligéncia, desenho e escolha nio sdo estruturadas. Nesses casos, a deci-
sdo em geral se baseia na intui¢ao do gestor. Para este tipo de situacio,
foram desenvolvidos os Sistemas de Apoio a Decisao (SAD), que sio sis-
temas de informagao baseados em computador, que combinam modelos
e dados, com vistas a busca de solucdao de problemas semiestruturados,
com grande envolvimento por parte dos usudrios desses sistemas. Estes
sistemas também s3o conhecidos pelos acronimos DDS (Decision Suport
Systems). Nao obstante, o conceito de SAD é bastante amplo, possuindo
distintos significados, que vio sendo enunciados conforme esta indagacio
seja arguida a multiplos usudrios. Por esta razdo, ainda segundo Turban
(2004, p. 370), o SAD pode ser entendido mais como uma abordagem
ou como uma filosofia do que como uma metodologia precisa. Como
nio ha consenso acerca de sua definicio, também nio existe um acordo
com relagdo as suas caracteristicas e capacidades, embora seja possivel
enunciar uma relagdo nao exaustiva sobre o que seria um conjunto ideal
de atributos de uma SAD, tal como o elenco a seguir:

(a) O SAD apoia a tomada de decisdo em todos os niveis.

(b) O SAD apoia multiplas decisoes interdependentes e/ou sequenciais.



(c) O SAD é capaz de apoiar todas as fases do processo decisorio
(inteligéncia, desenho, escolha e implementag¢io), bem como uma varie-
dade de processos e estilos de decisdo.

(d) O SAD admite adaptacdes pelo usudrio, a fim de lidar com
mudancas de condicoes.

(e) O SAD promove o aprendizado, emprega modelos quantita-
tivos, possui componentes de gestao do conhecimento e pode ser disse-
minado por meio da internet.

(f) O SAD permite a realizacdo de andlises de sensibilidade, que
consiste no estudo do impacto causado por mudancas em uma ou mais
partes de um modelo sobre as outras partes.

Com 0 uso de um SAD é possivel aos tomadores de decisdo bus-
car informagoes em bancos de dados diferentes, mesmo que estejam em
lugares distintos. E possivel também acessar outras fontes de dados, tanto
pela internet ou por meio de uma intranet da organizagio.

O processo de tomada de decisio impde que se disponibilizem
informacgoes especificas sobre um determinado problema, para que, desta
maneira, o gerente possa analisa-lo e suprir suas necessidades. Um SAD
¢ capaz de suprir essas demandas de informagio e auxiliar na busca da
solugdo para o problema.

Um importante avango de concepgdo sistémica que apareceu a
partir da década dos anos 1970 foi o surgimento dos Sistemas Integrados
de Gestao Empresarial — SIGE. Estes sistemas de informacao gerenciais
tém por finalidade a integragio, consolidac¢io e aglutinacdo de todas as
informagdes necessdrias para a gestio do Sistema Empresa. Estes Sis-
temas Integrados de Gestdo Empresarial também sio conhecidos pelo
acronimo ERP, de Enterprise Resources Planning ou Planejamento de
Recursos Empresariais.

Estes sistemas se caracterizam pela capacidade que possuem de
unir e integrar todos os subsistemas componentes dos Sistemas Ope-
racionais e dos Sistemas de Apoio a Gestdo, empregando recursos da
Tecnologia de Informacdo, de forma a permitir que os processos de
negodcios da empresa possam ser compreendidos como um fluxo dina-
mico de informacoes, que corre por todos os setores das organizagdes.

Esta concepc¢iao do sistema possibilita uma visdo horizontal e
de processo, em oposi¢io a uma visdo tradicional de verticalizagao

hierdrquica-funcional.
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Dentre os fatores que conduziram a esta nova abordagem sistémica
no ambito das grandes corporagdes, destacam-se:

1° — 0 movimento da integragdo mundial das grandes corporagoes
transnacionais, demandando um tratamento unico e em tempo real das
informacdes;

2° — a tendéncia de substituicdo de estruturas funcionais por
estruturas baseadas em processos;

3°—aintegra¢do dos vérios sistemas de informacdo em um sistema
tnico, por meio da Tecnologia da Informagio.

Aparentemente, é um tanto quanto indistinta a particularizacio
dos Sistemas Integrados de Gestao em face dos Sistemas de Informagido
elaborados por meio da arquitetura tradicional. Tal distingao situa-se
no dominio da concepg¢ao acerca do que venha a ser a integragdo, bem
como na participacdo da componente tecnologica.

As necessidades informacionais dos gestores sempre estiveram
presentes nos contextos de concep¢io dos Sistemas de Informacdoes, mas
devemos lembrar que também estavam limitadas em sua componente
tecnoldgica devido a relacdao beneficio/custo. Nao obstante, a enorme
evolugdo tecnoldgica, tanto em termos de software, hardware, como em
termos de telecomunicacdes, multimidia etc., permitiu que as empresas
que desenvolvem e fornecem Sistemas de Informacbes Gerenciais dese-
nhassem sistemas com alto grau de integracdo, capazes de traduzir em
sistemas de informacgdes os fluxos dos processos de negocios das empre-
sas, a um nivel de custo que compensasse sua implementagio.

Devemos ter em mente que estas evolugdes ou substituicoes de
paradigmas ndo devem ser encaradas como panaceias universais, capa-
zes de curar todos os males, mas sim como ferramentas que, se bem
empregadas, podem promover saltos quanticos de produtividade e,

consequentemente, de resultados para as empresas.



Figura 30.1: As Cadeias de Suprimentos devem contar
com modernos Sistemas de Apoio a Decisdo.
Fonte: http://www.sxc.hu/browse.phtml?f=view&id=1159613

Atividade 1

A gestdo profissional adapta etapas de métodos sisteméticos para tratar os proble- 6
mas enfrentados. Por esta razao, é possivel empregar uma abordagem cientifica

para a tomada de decis6es gerenciais que segue as etapas de definicao da situacao
problema, sua classificacdo segundo uma categoria padrao, modelagem, obtencao de
solucdes e escolha de uma solucéo especifica para o problema. Em geral, os problemas
que admitem este tipo de tratamento conceitual sdo problemas estruturados, ou seja,
refletem situacdes rotineiras e repetitivas, para as quais geralmente existem solugdes-
padrdo e que, por isso, sdo denominados problemas estruturados. Ndo obstante, os
gestores da atualidade se deparam cada vez mais com situacdes ndo rotineiras, cuja
solucdo nédo passa por modelos preestabelecidos.

Como vocé avalia esta situacdo em face do processo de tomada de deciséo e qual o

instrumento que poderia auxiliar um gestor a supera-la?
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Resposta Comentada
Esta situacdo é o reflexo da existéncia de problemas complexos, caracterizados

pelo fato de ndo serem estruturados, como aqueles mais rotineiros, o que torna
0 processo de tomada de decisdGo um exercicio mais elaborado de atividade
intelectual. O processo de tomada de decis@o se inicia com a fase de inteligéncia,
na qual os gestores examinam uma situacdo, para tentar identificar e definir o
problema. Em seguida, vem a fase de desenho, na qual os gestores modelam o
problema a partir de premissas que simplificam a realidade, identificando varidveis
e estabelecendo critérios para a avaliacdo dessas varidveis. Por fim, hd a fase da
escolha, que elegerd a alternativa de solucdo, sequida da implementacdo dessa
escolha. Os problemas gerenciais mais complexos ndo sdo estruturados. Diante
de um problema ndo estruturado, as fases de inteligéncia, desenho e escolha ndo
sdo estruturadas. Nesses casos, a decisdo em geral se baseia na intuicdo do gestor.
Para este tipo de situacdo, foram desenvolvidos os Sistemas de Apoio & Decisdo
(SAD), que sdo sistemas de informacdo baseados em computador, que combinam
modelos e dados, com vistas ¢ busca de solugdo de problemas semiestruturados,
com grande envolvimento por parte dos usudrios desses sistemas.

CEDERJ

OS PROBLEMAS DECISORIOS NA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS E AS SOLUCOES DE TIC

Ao longo deste curso, nds sempre enfatizamos que o gestor logis-
tico deve ser capaz de agregar valor ao longo da Cadeia de Suprimentos,
pois tal medida é capaz de aumentar a competitividade e também pode
garantir a sobrevivéncia da empresa. Ndo obstante, obter sucesso na
busca dessa agregacio de valor é uma tarefa limitada pela existéncia de
varios problemas ao longo da cadeia. Estes problemas aparecem com mais
intensidade em Cadeias de Suprimentos muito extensas e com alto grau

de complexidade, envolvendo multiplos parceiros ao longo da mesma.



Turban (2004, p. 218) registra que problemas na Cadeia de Suprimentos foram
os responsaveis pela derrota da Alemanha nazista diante dos russos, na 22
Guerra Mundial, ao mesmo tempo em que o seu correto gerenciamento foi
um fator critico de sucesso na vitdria dos aliados sobre o Iraque, na Guerra do
Golfo em 1991.

No ambiente empresarial, existem varios exemplos de empresas que
foram incompetentes na tarefa de atender a demanda de seus clientes. Um
dos exemplos mais emblematicos de empresas que foram incapazes de aten-
der aos pedidos de clientes foi o caso da e-Toys (atualmente kbkids.com).
Esta empresa no final de 1999 participava de uma intensa campanha de
publicidade para vender brinquedos, oferecendo descontos entre 20 e 30
doélares nas compras feitas pela internet. A reagio dos clientes foi muito
superior as suas expectativas e eles ndo conseguiram entregar no prazo
(antes do Natal) as encomendas para 40% de seus clientes. O resultado
foi a quebra da empresa e sua posterior aquisi¢io por outra.

Em geral, as origens de problemas ao longo da Cadeia de Supri-
mentos sao as incertezas e a necessidade de coordenar multiplas ativi-
dades, unidades internas e parceiros de negocios.

Com relagdo ao aspecto relativo a incerteza, uma de suas grandes
fontes é a previsdo de demanda, pois ela estd sujeita a fatores tais como
o comportamento da concorréncia, o nivel de pregos, o gosto e a renda
dos consumidores, os modismos, as condi¢oes climdticas, a tecnologia,
as politicas governamentais e outras, que sao praticamente fora do con-
trole de qualquer gestor. Além dessas fontes, existem também aspectos
que podem afetar os prazos de entrega, que compreendem desde falhas
mecanicas nos veiculos, até as condi¢bes das estradas (este é um quesito
critico aqui no Brasil, considerando que 50% das operacoes logisticas
sao dependentes do modal rodoviario). No 4mbito da produ¢do, podem
surgir problemas com relagio a qualidade dos materiais e equipamentos,
que também geram frustracGes nos cronogramas de produgio.

Existem algumas evidéncias e indicadores de que esta ocorrendo
uma mé gestio na Cadeia de Suprimentos. Um dos principais sintomas
se verifica quando ocorrem problemas no servico de atendimento aos
clientes, impedindo a entrega de produtos a clientes individuais ou empre-
sas nos prazos e locais determinados. Outros sintomas observados sdo
os altos custos de manutengio de estoques, perdas de receitas e custos

adicionais para processar as entregas dos produtos.
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Destaca-se que um dos efeitos mais persistentes e comuns em uma
Cadeia de Suprimentos, decorrentes da falta de visibilidade ao longo do
canal de suprimentos é o Efeito Chicote ou Efeito Forrester. Este efeito
foi observado pela primeira vez na empresa Procter& Gamble (P&G),
com as fraldas descartdveis Pampers. Verificou-se que, embora as vendas
nas lojas permanecessem relativamente estaveis e previsiveis, os pedidos
dos distribuidores ao longo da Cadeia de Suprimentos eram erraticos
e oscilantes, fato que acarretava problemas na producdo e no nivel de
estoques da P&G.

Uma analise do problema na P&G revelou que essas oscilagoes
decorriam de uma previsdo inexata da demanda, combinada com a flutua-
¢do de pregos, pedidos em lotes e a pratica de racionamentos (situagao na
qual um distribuidor nio entrega todo o pedido, mantendo unidades em
estoque) em alguns pontos da cadeia. O resultado dessas agdes consistia
em geracdo de estoques desnecessarios ao longo da cadeia, flutuagoes
nos pedidos e, principalmente, fluxos incorretos de informagdes. Este
ultimo problema revela que no cerne da questdo reside a necessidade de
um correto gerenciamento dos sistemas de informacdo nas organizagoes.

As Figuras 30.2 e 30.3 caracterizam o Efeito Chicote ou Efeito Forrester.

100 100 100 100
PERIODO 1

ESTOQUES
INICIAL 100 100 100 100
FORNECEDOR FABRICANTE DISTRIBUIDOR VAREJISTA
FINAL | 100 100 100 100

PRODUCAO/ l:>
I [ L
COMPRA 700 700 > 1oo> T00 >

Figura 30.2: Efeito Chicote: numa situa¢do normal, os pedidos procuram suprir uma
demanda observada, com nivel constante.

A situagdo apresentada na Figura 30.2 é uma excecdo a regra,
pois é normal que ocorram algumas flutuacoes sazonais ou espurias na
ponta da cadeia. Trata-se da situagdo explicitada pela Figura 30.2, na
qual podemos verificar que a auséncia de visibilidade ao longo do canal,
faz com que os gestores de cada organiza¢io da cadeia tomem decisdes

independentes, potencializando um efeito inicial reduzido, como se fosse



uma onda se projetando ao longo do fio de um chicote, dai a origem do

termo. Dessa forma, qualquer pequena incerteza ou variagao de demanda

tende a ser maximizada, em virtude da visdo estreita e parcial dos gesto-
res em cada elo da Cadeia de Suprimentos. Isto tende a gerar estoques
ociosos ao longo da rede, aumentando os custos globais e reduzindo a
competitividade de todos os agentes. Convém lembrar o registro feito
por Christopher (2007, p. 294), no sentido de que, atualmente, nio se
deve considerar a competi¢ao ao nivel das empresas, e sim no contexto

das Cadeias de Suprimentos.
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PERIODO 2

ESTOQUES
INICIAL 40 20 10 5
FORNECEDOR| FABRICANTE DISTRIBUIDO VAREJISTA
FINAL | 60 80 90 95

90 95

— D e )
Figura 30.3: Efeito Chicote: a partir de uma variacdo de 5% na demanda dos clien-
tes, os gestores ao longo da cadeia tomam decisdes de pedidos com base em suas
préprias percepcdes, fato que vai gerando estoques ociosos num primeiro momento,
que sdo cada vez maiores a medida que a informacdo sobe a montante da cadeia.
Num segundo momento, no inicio da cadeia, a producédo deve se reduzir, causando
colapsos no fornecimento a jusante da cadeia.

No final dos anos 1990, nos EUA, verificou-se que os projetos
de solugdes de TIC, que proporcionavam compartilhamento de infor-
magoes ao longo da Cadeia de Suprimentos, geraram uma economia
de cerca de 30 bilhdes de dolares apenas no setor de supermercados.
O processo é totalmente automatizado e proporciona uma informagio
mais precisa acerca da demanda. Esta visibilidade ao longo da rede
permite reduzir os problemas causados pelo Efeito Chicote.

Neste ponto, cabe uma reflexdo. Em principio, a solu¢io mais
apropriada para contornar os problemas da flutua¢do de demanda con-
siste em formar estoques. Contudo, esta solu¢iao padece atualmente de
um problema insuperdvel: como é dificil avaliar o nivel adequado dos
estoques a serem mantidos. O custo de sua manutengdo constitui-se

num fator de perda de competitividade, tornando-se um fator negativo
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para a empresa, ao invés de uma solucdo. Por esta razdo, cada vez mais
é necessaria uma gestdo efetiva da Cadeia de Suprimentos. Uma boa
coordenagdo permite um fluxo eficiente e sem atrasos de materiais a
partir dos fornecedores de matérias-primas, até o cliente final, o que
viabiliza a operacdo com niveis baixos de estoques e custos reduzidos.

Nesse sentido, é necessirio controlar corretamente as incertezas,
identificando e compreendendo as suas causas, avaliando de que forma
essas incertezas em determinadas atividades tenderdo a afetar as outras
em todas as etapas da Cadeia de Suprimentos e assim pensar em méto-
dos e solugbes que permitam a reducio ou elimina¢do dessas incertezas.
Para que esta proposta seja viavel, é imprescindivel que exista um siste-
ma funcional de comunicagdo entre os parceiros de negdcios ao longo
da rede. Dentre as multiplas solucdes possiveis para os problemas das
Cadeias de Suprimentos, Turban (2004, p. 220) enuncia as seguintes
alternativas, que podem ser adotadas pelo gestor logistico quando a
situagdo se manifestar:

1% — Durante picos de demanda, sugere-se empregar terceirizagao
em vez de producdo prépria.

2% —Nos picos de demanda, em regra, compra-se mais insumos se
existirem vantagens para esta aquisi¢ao (tais como descontos).

3* — E recomendavel elaborar planos 6timos de despachos dos
bens vendidos para nao haver surpresas.

4* — E recomendavel criar parcerias estratégicas com os fornece-
dores.

5% — E recomendavel tentar estabelecer, nos processos de com-
pras, uma abordagem Just in Time, na qual os fornecedores entregam
suprimentos, matérias-primas e componentes em pequenas quantidades,
quando necessario (neste caso, é preciso que a empresa esteja operando
no estagio da rede onde a demanda é puxada).

6" — Nas compras e vendas, deve-se buscar reduzir o tempo de ciclo.

7* — E recomendavel reduzir o niimero de fornecedores e melhorar
a relacdo entre os fornecedores e compradores.

Adicionalmente, ainda com base em Turban (2004, p. 221), apre-
sentamos um quadro com as principais solu¢des de TIC para eventuais

problemas na Cadeia de Suprimentos:



Quadro 30.1: Soluc¢des de TIC para problemas na Cadeia de Suprimentos

Algumas solugdes de TIC para Cadeias de Suprimentos

PROBLEMA

SOLUGAO DE TIC

1 - O sequenciamento linear do pro-
cessamento é lento.

Adotar um processamento paralelo
empregando SOFTWARES DE WORKFLOW.

2 - Intervalos ociosos muito longos
entre os segmentos da Cadeia de Su-
primentos.

Identificar o motivo com um software
de SAD e agilizar a comunicacdo e a co-
laboracdo com intranets e GROUPWARE.

3 — Existéncia de atividades que nao
agregam valor.

Realizacdo de andlise de valor, por
meio de softwares de simulagdo.

4 — Entrega demorada de documentos
em papel.

Uso de documentos eletrénicos e
sistemas de comunicac¢do (ex.: uso de
EDI e e-mail).

5 - Repeticdo de atividades de pro-
cessamento em razdo de embarques
errados, baixa qualidade etc.

Emprego de verificagdes eletronicas
por meio de sistemas de controle
eletrénicos e automacdo, eliminando
falhas humanas

6 — Atendimento de necessidade de
consolida¢do (acimulo de ordens de
producdo entre processos da CS para
obter economias de escala).

Analise com software de SCM e digita-
lizacdo de documentos para entrega
eletronica.

7 - ldentificacdo de atrasos depois
que eles ocorreram ou mesmo tarde
demais.

Uso de sistemas de monitoramento,
analise de tendéncias e deteccdo ante-
cipada (sistemas inteligentes).

8 — Excesso de controles e assinaturas
de agentes que estdo em lugares
distintos.

Emprego de autorizacbes paralelas
(uso de workflow), sistemas de au-
torizagdes eletrénicas. Analise de
necessidades.

9 - Falta ou fluxo lento de informacdes.

Uso de internet e intranet, cédigos
de barras, agentes de software para
monitorar e dar o alarme, fluxo direto
de terminais de PDV.

10 - Falta de sincronismo na movimen-
tacdo dos materiais.

Uso de workflow e sistemas de moni-
toramento, sincronizacdo por meio de
agentes de software.

SOFTWARES DE
WORKFLOW
(ou FLUXO DE
TRABALHO)

Trata-se de uma
ferramenta de auto-
macgao de processos

empresariais que
permitem aos usua-
rios de um departa-

mento ou setor da
organizagao assumir
o controle. Sdo bas-
tante flexiveis e por
isso podem automa-
tizar praticamente
qualquer tarefa de
processamento de
informagao. Seu
objetivo principal
consiste em permitir
ao usudrio realizar
rastreamentos, dis-
tribuigdo, visualiza-
¢ao de documentos,
entre outros recursos

voltados para o

aperfeicoamento

dos processos de
negocios (TURBAN,
2004, p. 136).

11 -Falta de coordenacdo, cooperacdo
e comunicagdo.

Uso de ferramentas de groupware, mo-
nitoramento constante, uso de alarmes
e ferramentas de colaboragéo.

12 — Atrasos de entrega nos depésitos.

Emprego de robds nos depésitos, uso de
software de gestdo de armazenagem.

13 — Redundancias na CS, excesso de
pedidos de compra, manuseio e em-
balagem.

Compartilhamento de informacdes por
meio da Web, constituindo equipes
de parceiros e colaboradores, com
suporte de TI.

14 — Obsolescéncia de partes e compo-
nentes que permanecem tempo demais
em estoque.

Busca de reducdo dos niveis de esto-
ques por meio de compartilhamento
interno e externo de informacgdes (uso
de intranets e groupware).

15— Problemas no cronograma, criando
falta de controle na producao.

Uso de agentes inteligentes para mo-
delagem B2B.

Fonte: Adaptado de Turban (2004, p. 221).

GROUPWARE

Trata-se de um
termo de uso genéri-
co empregado para
designar diversas tec-
nologias e ferramen-
tas de Tecnologia de
Informagao e Comu-
nicagao, que tém

o objetivo de dar
suporte a pessoas
trabalhando em
grupo (TURBAN,
2004, p. 627).
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EDI (ELeTRONIC
DATA INTER-
CHANGE) OU
INTERCAMBIO
ELETRONICO DE
Dapos

Caracteriza-se como
um recurso de TIC
que permite a movi-
mentagao eletrénica
de documentos de
negocio, com for-
matacdo padrio,
tais como pedidos,
faturas e confirma-
¢oes, de tal forma

a intercambid-los
entre os parceiros de
negocios (TURBAN,
2004, p. 190).

B2B (BusiNESs-
TO-BUSINESS

OU EMPRESA A
EMPRESA)

Trata-se da represen-
tag¢ao simplificada do
comércio eletronico
no qual tanto os
compradores quanto
os vendedores sio
empresas (TURBAN,
2004, p. 623).
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Cumpre observar que a gestdo da Cadeia de Suprimentos é uma
atividade em permanente evolucdo, haja vista que o engenho humano
e os desafios impostos as sociedades estdo em constantes mudangas e
transformacdes. Nao existem receitas prontas para serem aplicadas na
gestao de uma Cadeia de Suprimentos que garanta sua plena efetividade.

Nesse sentido, a busca de aperfeicoamento da Gestdo de Cadeias
de Suprimentos requer que sejam realizadas avalia¢des nos procedimentos
de gestdo. A TIC permite que seja feita a coleta dos dados que propiciam
a mensuracdo dos indicadores para a avaliagdo do desempenho de uma
rede de suprimentos. Dentre os possiveis pardmetros para avaliacdo
de uma Cadeia de Suprimentos, em lista meramente exemplificativa,
destacam-se:

a) Porcentagem de entregas no prazo.

b) Qualidade (ou nimero de defeitos) na drea de descarga.

¢) Tempo de ciclo para aquisigoes.

d) Niveis de estoques (ou dias de giro de estoques).

e) Percentual de perdas no estoque.

f) Percentual de obsolescéncia de itens no estoque.

g) Custo de manutencdo do estoque.

h) Rapidez na localiza¢do do item desejado no almoxarifado.

i) Percentual de disponibilidade de um item quando necessario.

J

k) Percentual de mercadorias devolvidas.

= =

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(j) Percentual de pedidos de urgéncia.

(

(1) Percentual de reclamacgdes de clientes.

A definicio dessas medidas de avaliagio de desempenho e o
monitoramento das mesmas junto aos parceiros de negdcios constitui-se
em fator critico de sucesso para qualquer empreendimento. O emprego
sistemdtico dessas mensura¢bes permite a disponibilidade de dados
indispensaveis para a superagio de eventuais problemas na Cadeia de

Suprimentos.



Atividade 2

Vocé foi contratado para realizar uma avaliacdo nas condi¢cdes do gerenciamento 6
logistico de uma empresa que atende aos pedidos de varejistas. Apos realizar uma
avaliacdo das condicdes em que se encontravam as operacoes, foi verificada a ocorréncia
de atrasos nos processos, em virtude de excesso de controles internos e necessidade
de colher assinaturas de pessoas que trabalham em lugares distintos e afastados. Além
disso, verificava-se um excesso de compras, fato que causava transtornos no manuseio
de materiais nos depositos.

Quais seriam as suas recomendacoes?

Resposta Comentada
Diante da situacdo relatada, hd a constatacdo de que se trata de problemas tipicos
de uma Cadeia de Suprimentos. O primeiro deles constitui o caso de excesso de
controles e necessidade de assinaturas de agentes que estdo em lugares distintos.
Para este caso, a recomendacdo € o emprego de sistemas de monitoramento,
andlise de tendéncias e detecgdo antecipada (sistemas inteligentes). O caso das
compras em excesso pode ser mitigado com o emprego de recursos de compar-
tilhamento de informagdes por meio da Web, constituindo equipes de parceiros
e colaboradores, com suporte de TI.

CONCLUSAO

A correta gestao de uma Cadeia de Suprimentos, no atual estigio
de desenvolvimento tecnoldgico e grau de competitividade dos mercados,
¢ uma condicdo essencial para que uma empresa continue a manter suas
atividades de negocios. O volume exponencial de dados e informagoes
que devem ser processados em velocidade, para que os gestores tomem
decisoes oportunas e tempestivas, impde que o gerenciamento das infor-
macoes seja realizado da forma mais eficiente possivel.

Tal requisito implica a utiliza¢do de sistemas de informacgio capa-

zes de suportar as demandas de informagao das empresas para a geracdo
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da inteligéncia do negécio e a tomada de decisdo. Em consequéncia, a
permanente observa¢do da evolugdo da Tecnologia de Informacgio e
Comunicagio (TIC) e suas aplicagbes no dmbito corporativo devem
fazer parte do planejamento estratégico de qualquer empreendimento.
Na Cadeia de Suprimentos, o emprego de recursos de TIC para a solucdo
de problemas e otimizacdo passou a ser um elemento fundamental de

sucesso para as organizagoes.

Atividade Final

Uma empresa varejista tem recebido constantes queixas de seus fornecedores por ndo 6 6

estabelecer uma programacao regular de pedidos, nem tampouco permitir que eles

verifiquem antecipadamente o comportamento das vendas nas suas lojas. O sdcio fundador e
presidente da empresa, individuo conservador, acha um despropésito que tenha que ficar infor-
mando a seus fornecedores de aspectos que, segundo ele, dizem respeito apenas a sua empresa.
Como os seus fornecedores ameacaram impor sancdes (racionamento de vendas), caso ele ndo
colabore, o presidente da empresa solicitou um aconselhamento acerca da situacao, para que ele
possa compreender aquilo que ele entende como sendo uma “teimosia” de seus fornecedores.
Como vocé aconselharia este gestor?

Resposta Comentada
Eu explicaria ao presidente da empresa que atualmente existe uma Idgica colaborativa

nas Cadeias de Suprimentos, que perdem competitividade quando néo hd visibilidade
ao longo do canal de suprimentos. A auséncia de comunicagdo ao longo da rede
favorece a ocorréncia do Efeito Chicote, que se caracteriza pelo fato de que, mesmo
que as vendas nas lojas permanegam relativamente estdveis e previsiveis, os pedidos
dos distribuidores ao longo da Cadeia de Suprimentos sdo errdticos e oscilantes,
acarretando problemas na producéo e no nivel de estoques dos fornecedores. Essas
oscilacbes decorrem de uma previsdo inexata da demanda, combinada com a

flutuacdo de precos, pedidos em lotes e prdtica de racionamentos (situacdo

na qual um distribuidor ndo entrega todo o pedido, mantendo
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unidades em estoque) em alguns pontos da cadeia. O resultado dessas acbes gera
estoques desnecessdrios ao longo da cadeia, flutuacdes nos pedidos €, principalmen-
te, fluxos incorretos de informagdes. A auséncia de visibilidade ao longo do canal faz
com que os gestores de cada organizacdo da cadeia tomem decisées independentes,
potencializando um efeito inicial reduzido, como se fosse uma onda se projetando ao

longo do fio de um chicote, dai a origem do termo. Dessa forma, qualquer pequena
incerteza ou variacdo de demanda tende a ser maximizada, em virtude da vis@o estreita
e parcial dos gestores em cada elo da Cadeia de Suprimentos. O nticleo dessa questdo
envolve a necessidade de um correto gerenciamento dos sistemas de informacgéo nas
organizagbes, que permita manter a visibilidade ao longo de todo o canal logistico.

RESUMO

Os conceitos de logistica e Cadeia de Suprimentos incorporam o planejamento,
o projeto, o controle e a gestdo dos fluxos de materiais e das informagoes
correlacionadas, desde os fornecedores até o consumidor final, podendo incluir
o retorno e a disposicdo dos materiais ja utilizados. Isto implica focar em relacées
entre empresas ou parceiros, podendo inclusive englobar fluxos financeiros e de
coordenacdo geral, ou mesmo o projeto compartilhado de produtos e processos.
Além disso, organizacdes voltadas a producao e a distribuicdo de materiais tém
apresentado uma necessidade de desenvolver exceléncia na gestao da logistica e
de sua cadeia de suprimentos. Esta gestao envolve um grande numero de agentes,
fato que gera um grande volume de informaces, que requerem um processamento
veloz, com qualidade e seguranca.

Em vista disso, o emprego da Tecnologia da Informa¢dao e Comunicacdo (TIC)
torna-se indispensavel no suporte a gestdo da Cadeia de Suprimentos. O emprego
de modernos sistemas de informacao passou a ser um aspecto fundamental para
atender a essa necessidade. Um sistema de informacdo consiste no processo de
transformacdo de dados em informacées, e estas, por sua vez, no conhecimento,
que fundamenta o processo decisério das empresas. Esses sistemas ndo produzem

apenas informacées gerenciais, mas dao suporte a tomada de decisdo dos gestores.

—
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Para dar suporte aos gestores existem os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD), que
sdo sistemas de informacdo baseados em computador, que combinam modelos e
dados, com vistas a busca de solucdo de problemas semiestruturados, com grande
envolvimento por parte dos usudrios desses sistemas. Com o uso de um SAD é possivel
aos tomadores de decisdo buscar informagdes em bancos de dados diferentes, mesmo
que estejam em lugares distintos. E possivel também acessar outras fontes de dados,
tanto pela internet ou por meio de uma intranet da organizagéo.

Um importante avanco de concepcdo sistémica que apareceu a partir dos anos
1970 foi o surgimento dos Sistemas Integrados de Gestdao Empresarial — SIGE. Estes
sistemas de informacao gerenciais tém por finalidade a integracao, consolidagao e
aglutinacdo de todas as informacGes necessarias para a gestao do Sistema Empresa.
Estes Sistemas Integrados de Gestao Empresarial também sdao conhecidos pelo
acronimo ERP, de Enterprise Resources Planning ou Planejamento de Recursos
Empresariais. Esta concepcdo do sistema possibilita uma visdo horizontal e de
processo, em oposicdo a uma visdo tradicional de verticaliza¢do hierarquica-
funcional.

Em geral, as origens de problemas ao longo da Cadeia de Suprimentos sao: as
incertezas e a necessidade de coordenar multiplas atividades, unidades internas
e parceiros de negocios. Com relacdo ao aspecto relativo a incerteza, uma de suas
grandes fontes é a previsdo de demanda. Destacamos que um dos efeitos mais
persistentes e comuns em uma Cadeia de Suprimentos, decorrentes da falta de
visibilidade ao longo do canal de suprimentos é o Efeito Chicote ou Efeito Forrester.
No final dos anos 1990, nos EUA, verificou-se que os projetos de solucdes de TIC,
que proporcionavam compartilhamento de informacées ao longo da Cadeia de
Suprimentos, geraram uma grande economia de recursos.

E preciso observar que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é uma atividade em
permanente evoluc¢do e por isso a busca de aperfeicoamento da mesma requer que
sejam realizadas avaliagcdes nos procedimentos de gestdo. Para tanto, na Cadeia
de Suprimentos o emprego de recursos de TIC para a solu¢cdo de problemas e

otimizacdo passou a ser um elemento fundamental de sucesso para as organizacées.

—
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