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INTRODUGAO

Nas tltimas duas décadas o jogo competitivo no mundo dos negodcios evoluiu
bastante, apresentando um cenério em que muitas empresas oferecem uma enorme
variedade de produtos para um mercado globalizado. Podemos chamar esse novo
cenario de hipercompetitivo, ou seja, a hipercompetigdo ocorre num mundo de
dindmica complexa , com as organiza¢bes interagindo num nivel mundial, onde
vantagens competitivas sdo efémeras e o ciclo de vida dos produtos e servigos séo

curtos e instaveis, deixando o ambiente competitivo mais dinamico, incerto e hostil.

Em muitos setores a concorréncia mudou de uma situagéo moderada, na qual os
lucros eram insustentaveis, para uma situacéo de alta intensidade na qual os lucros
sdo baixos ou intermitentes. O acirramento da concorréncia também produziu
impactos na forma em que as organizagbes se estruturam intimamente e na forma
com a qual se relacionam com outros agentes dentro das correntes produtivas. ( Ver

gquadro 1.1).

Como afirma Wood',: “ Na era da hipercompeticdo as organizagBes estdo
deixando de ser sistemas relativamente fechados para tornarem-se sistemas cada
vez abertos”, ou seja, “a sobrevivéncia, neste contexto de permanente desequilibrio,
torna-se funcdo da capacidade de interagir associativamente com fornecedores,

clientes e concorrentes.”

E exatamente neste ponto é que se coloca o objetivo desta monografia, ou seja,
mostrar que novas metodologias de gestdo como a logistica integrada e o supply
chain management ( ou gestdo da cadeia de suprimentos ) est8o sendo
desenvolvidos com a finalidade de sincronizar a produgéo, reduzindo custos e ciclos

e otimizando o valor percebido pelo cliente final. Estas metodologias de gestéo

' Jr, W. Supply chain management. EAESP, relatério 5/1998, p..21



rompem as barreiras entre areas de uma mesma empresa e entre empresas,

buscando a otimizagao do sistema como um todo.

QUADRO 1.1- A escalada do jogo competitivo

Competigiio nula

Competicéo inexistente
( uma empresa )

Competicio de intensidade
moderada

Competicio evitada
( algumas empresas )

Competicao de
alta intensidade

hipercompetigio
(varias empresas )

monopdlio legal através
patentes e/ou concessdes

grandes ganhos por longos
periodos

empresas acomodam-se
umas as outras; ndo umas
contra as outras

segmentacdo ocorre de tal forma
que cada segmento ou nicho tem
apenas ma empresa

barreiras evitam a entrada de
novos concorrentes

perenidade das vantagens e
lucros € possivel enquanto
os acordos entre
competidores forem
respeitados

empresas posicionam-se
agressivamente umas
contra as outras,
buscando destruir
vantagens competitivas

novas vantagens
competitivas sfo
geradas sempre,
tornando as anteriores
obsoletas

vantagens temporarias ¢
lucros de curto prazo
sfo possiveis

possibilidade de
qualquer empresa ter
vantagem competitiva
¢ eliminada

lucros excessivos

lucros sustentaveis

lucros baixos ou intermitentes

Fonte: D’AVENI, RA. in WOOD Jr, T. Supply chain management. EAESP, relatorio

51998, p.13




Como conseqiliéncia do novo cenario competitivo e dos requisitos para aplicar as
novas metodologias, aparece também uma nova arquitefura organizacional que
representa tanto uma resposta ao meio como atuam como catalisadores de
mudangas no proprio meio explicitando , mais uma vez, a intima ligag8o entre as

mudangas em curso € uma nova perspectiva logistica da empresa.

Um exemplo de nova arquitetura & a desfronteirizagbdo organizacional, isto é, a
quebra das fronteiras organizacionais em quatro niveis:

e a eliminagdo de barreiras verticais (redugéo de niveis hierarquicos) , que
implica o achatamento das piramides organizacionais.

» a eliminacdo das barreiras horizontais, que leva ao enfraquecimento dos
status departamentais e ao fortalecimento dos processos e grupos
interdepartamentais.

+ a eliminagdo das barreiras geograficas , com a constru¢do de aliancas para a
exploragdo de novos mercados.

+ a eliminagdo das barreiras externas, através de parcerias com fornecedores,

clientes e concorrentes.

Como caso concreto de quebra de fronteiras organizacionais temos a fabrica de
caminhges da Volkswagen em Resende ( RJ ), em que, na linha de produgéo
daquela unidade, os fornecedores executam todo o trabalho que seria
tradicionalmente de responsabilidade exclusiva da Volkswagen. A Volksvagen, por

sua vez, foca suas atividades na competéncia logistica.

Nos préximos trés capitulos vamos analisar melhor como a logistica integrada e o
supply chain management fazem com que, muitas vezes, a separagdo enfre
empresa e ambiente passe a ser delimitada por uma ténue linha diviséria, tornando
dificil saber onde termina a corporagéo e comega a concorréncia. Ao mesmo tempo,
porem, verificaremos que € sé reduzindo essa linha diviséria é que as empresas tém

chance de sobreviver no novo ambiente competitivo.



CAPITULO I: A CADEIA DE VALORES E O SISTEMA DE VALORES
NA OBTENCAO DA VANTAGEM COMPETITIVA

Cadeia de valores e planejamento estratégico

Antes de apresentamos os conceitos das metodologias de logistica integrada e
supply chain management, os quais s&do o centro de estudo desse trabalho, é
fundamental introduzirmos os conceitos de cadeia de valores e sistema de valores e

a relagdo destes com o planejamento estratégico da empresa.

Todos esses conceitos fazem parte do que Porter” chamou de teoria dindmica da
estratégia, isto &, 0 processo dindmico pelo qual a empresa alcangou uma posicao
de superioridade ou sucesso em um determinado periodo. Para alcangar esta
posicdo € preciso a integragdo de todas as atividades, seguindo um dado

precisamente estratégico, que possibilita a obtengao de vantagem competitiva.

Atualmente, em mercados supercompetitivos , a empresa necessita ndo somente
contar com a contribuiciio das partes como também visualizar o todo. E exatamente

al que entra o conceito de cadeia de valores como uma representagdo que permite

aproximar as capacidades isoladas da empresa num todo sistémico e poder extrair

dai a vantagem competitiva da empresa .

Este capitulo pretende mostrar, entdo, a grande importancia da cadeia de valores
na identificacdo de fontes de vantagem competitiva, sobretudo vantagens de custo e

de diferenciagdo e, ainda, demonstrar de que forma as atividades na cadeia de

?PORTER, M. E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro, Campus, 1990.



valores de uma empresa esido ligadas entre si e as outras atividades de seus
fornecedores, canais e compradores, € de que modo estes elos influenciam a

vantagem competitiva.

As empresas se definem pelo conjunto de atividades que executam como, por
exemplo, no projeto, na produgdo, na estocagem, na venda e enitrega de seus
produtos. O que as diferencia, entretanto, & sua historia, estratégia e formas como
implementam suas atividades e organizam suas cadeias de valores. Assim uma
empresa pode optar por atender somente um segmento particular da inddstria,
voltando sua cadeia de valores para esse segmento e obtendo vantagens de custo e
diferenciagdo em relagdo aos seus concorrentes. A vantagem competitiva de uma
empresa também pode vir pela ampliagdo ou estreitamenio dos mercados
geograficos, ou seja, o escopo geografico permite que uma empresa compatrtilhe ou
coordene atividades de valor — como atividades de infra estrutura e distribui¢éo, por
exemplo- empregadas para atender diferentes areas geograficas. Em industrias
relacionadas com cadeias de valores coordenadas, a vantagem competitiva pode vir
por meio de inter-relacdes e de coalizdes. As inter-relagbes de cadeia de valores
podem incluir qualquer atividade de valor como, pbér exemplo, desenvolvimento
conjunfo de tecnologia ou aquisicdo compartilhada de insumos comuns. Ja as
coalizbes sdo aliangas a longoe prazo com outras empresas que néo correspondem a
uma fuséo total e em que ha o compartilhamento de cadeias de valores entre os
socios como licencas de tecnologia, acordos de marketing e acordos de

fornecimento.

A cadeia de valores mostra o valor total, e consiste em margem e atividades de
valor. As atividades de valor s&o aquelas através das quais uma empresa adiciona
valor em um produto para seus compradores. A margem € a diferenga entre a receita
obtida pela venda do valor total e o custo coletivo da operacionalisagdo das

atividades de valor.



As atividades de valor podem ser divididas em duas classes, atividades primarias

e atividades de apoic, como nos mostra a Figura 1.1. Atividades primarias sao

aquelas envolvidas na criagdo fisica do produto, na venda e distribuicdo para o

consumidor, bem como no marketing e servicos pos-venda. Ja as atividades de

apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e outras de infra-estrutura para a empresa.

Figura I.1- Cadeia de valores

Infra- estrutura da empresa

=

Gerenciamento dos recursos humanos ;

ATIVIDADES -

DE APOIO - Desenvolvimento tecnolégico =
Compras

ATIVIDADES Z

: . . 2>

PRIMARIAS Logistica | Opera-| Logistica | Marke- | Servigos =

o

de cles de saida | tinge pos 2

entrada vendas | vendas

Fonte: PORTER, M. E. Vantagem competitiva. Op. cit., p.35

A vantagem competitiva surge da maneira como as firmas desempenham estas

atividades dentro da cadeia de valor sendo que, para isso, uma empresa deve

proporcionar valor para seus clientes desempenhando as atividades de modo mais

eficiente que seus concorrentes ou de forma que crie maior valor percebido pelo

comprador.



Elos da Cadeia de Valores

A cadeia de valores &€ muito mais que a simples soma das atividades de valor que
a compdem, significando um sistema de atividades interdependentes que se
relacionam por meio de elos dentro da cadeia de valores. A vantagem competitiva

provém desses elos entre as atividades, bem como das proprias atividades

individuais.

A vantagem competitiva que provém dos elos da cadeia de valores pode aparecer,
especificamente, de duas formas: através da ofimizagdo e da coordenacdo. Uma
empresa pode otimizar os elos e reduzir custos ao fazer, por exemplo, uma inspegao
mais detalhada tanto das matérias primas que chegam do fornecedor como dos
produtos acabados que v&o para o distribuidor. Ja a coordenagdo dos elos mostra
gue uma empresa pode obter vantagens de custo e diferenciagéo além daquelas
advindas do gerenciamento de cada atividade de valor individualmente. Assim, uma
empresa pode obter vantagens quando, ao realizar uma atividade de pronta entrega,
consegue realizar uma boa coordenagéo entre as atividades de operagdes, logistica

externa e servigos de instaiacio.

A identificagdo dos elos, entretanto, ndo é uma tarefa facil pois muitas vezes é
marcada por um alto grau de sutileza. Dessa forma, praticas de aquisicdo quase
sempre afetam a qualidade dos insumos adquiridos e, conseqlientemente, os custos
de producdo, de inspe¢éo e a qualidade do produto. J& uma melhor manutencgéo
reduz em geral o tempo de paralisagdo de uma maquina, bem como entregas
freqlientes para os compradores podem reduzir o estoque e as contas a receber.
Uma boa administragdo dos elos, pdr ser uma atividade complexa, € entdo uma
importantissima fonte de vantagem competitiva. (PORTER, Vantagem competitiva,

Op. cit., cap.2).

Desse modo € fungdo do gerenciamento logistico planejar e coordenar todas as
atividades e elos presentes na cadeia de valores de uma empresa, 0s quais séo

necessarios para alcangar niveis desejaveis de servicos e qualidade ao custo mais



baixo possivel. Isto, porem, pode ser feito de muitas formas através da logistica,
como nos mostra a Figura 1.2. A logistica pode gerar vantagem em produtividade
(através da melhor utilizagado da capacidade, giro do ativo, reducao dos estogues e
maior integracéo com fornecedores em nivel de planejamento). Da mesma forma, um
bom desempenho da logistica pode gerar vantagem em valor como, por exemplo,

através de um melhor relacionamento com clientes e melhores servigcos prestados.

Figura |.2- Obtendo vantagem competitiva através da logistica

Vantagem em valor

A VR
Oportunidades de alavancagem ?fl;lrf'f;;;n
da loglsjflca . competitiva
s servico personalizado sustentével

e cstratégia do canal de
distribuicéo

¢ relacionamentos com 0s
clientes

Vantagem em produtividade

Oportunidades de alavancagem

da logistica

o utilizagfo da capacidade

s giro do ativo

e co-producdo/ integragdio da
programacio, etc

Fonte: CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Sao Paulo, Pioneira, 1997, p.11.
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J& o conceito de sistema de valores é bem mais amplo, sendo formado pela

combinagdo e integragdo das cadeias de valores de varias empresas, ou seja, 0s
elos existem ndo s6é dentro da cadeia de valores de uma empresa, mas também
entre a cadeia de uma empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e dos
canais. Dessa forma, o modo como as atividades do fornecedor ou do canal sdo
executadas afeta o custo ou o desempenho das atividades de uma empresa, o

mesmo ocorrendo na situagéo inversa.

Por exemplo, as atividades de aquisi¢do e logistica interna de uma empresa
interagem com o sistema de entrada de pedidos de um fornecedor, enquanto
remessas freglentes do fornecedor podem reduzir as necessidades de estoque de
uma empresa ou uma boa embalagem dos produtos pelo fornecedor pode reduzir o
custo de manuseio de uma empresa. A coordenacgao dos elos entre as cadeias de
valores dos fornecedores e das empresas, bem como a negociagao entre eles sdo

uma importante fonte de vantagem competitiva para as empresas.

Os elos entre a cadeia de valores da empresa e os canais sdo importantes pois
0s canais possuem cadeias de valores pelas quais passam os produtos de uma
empresa, como vendas, publicidade , exposigdo e logistica externa. Da mesma forma
que com os elos do fornecedor, a coordenagdo e a otimizagdo conjuntas com os
canais podem reduzir o custo ou intensificar a diferenciagéo, revertendo em

vantagem competitiva.

Os clientes também possuem cadeias de valores, sejam eles uma outra empresa
ou mesmo uma pessoa fisica. Uma empresa diferencia-se das suas concorrentes
principalmente pela criagdo de valor para seus clientes através do impacto de uma
empresa sobre a cadeia de valores do cliente. O valor € criado quando uma empresa
cria vantagem competitiva para seu cliente, seja elevando o desempenho do seu
cliente ou reduzindo-lhe o custo. As empresas devem fazer com que os clientes
percebam o valor criado para eles, se ufilizando para isso de meios como a

propaganda € as vendas.

11



Com a logistica se ocupando de coordenar os elos internos da cadeia de valores
de uma empresa, 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos se preocupa com a
coordenacgdo do sistema de valores, ou seja, com a sincronizagdo e otimizagdo dos
elos entre fornecedores de matérias primas, fabricantes, atacadistas e varejistas até
o produto ou servigo chegar ao consumidor final. Segundo Christopher® , no passado
eram freqllentes 0s casos em que os relacionamentos com os fornecedores e
clientes (como distribuidores ou varejistas) era mais do tipo adversario do que
cooperativo. Ainda hoje existem companhias que procuram alcangar reducgdo de
custos ou aumento nos lucros as custas de seus parceiros. As companhias que
procedem deste modo ndo compreendem que a simples transferéncia de custos para
clientes ou fornecedores ndo as fazem nem um pouco mais competitivas. Isto ocorre
pois ao final todos 0s custos caminhardo para o mercado, para serem refletidos no
preco pago pelo usuario final. As companhias de ponta reconhecem a falacia desta
abordagem convencional ¢ procuram tormar a cadeia de suprimentos competitiva
como um todo, através do valor que elas adicionam e 0s custos que elas reduzem
em geral. Elas compreendem que a competicdo real ndo é feita entre uma

companhia e outra, mas entre uma cadeia de suprimentos e outra.(Ver figura [.3).

Assim, o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos se define pela
necessidade de estender a logica da integragdo para fora dos limites da empresa,

para incluir os fornecedores € 0s clientes.

* CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Op. cit.,
p.15.
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Figura |.3- Sistema de valores

Cadeia de
Valores do
fornecedor

Cadeia de
Valores do
fornecedor

Cadeia de
Valores do
distribuidor

Cadeia de
Valores da
empresa

Cadeia de
Valores do
atacadista

Cadeia de
Valores do
distribuidor

Cadeia de
Valores do
varejista

Fonte: PORTER, M. E. Vantagem competitiva. Op. cit., p.32
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Cadeia virtual de valores

Para aproveitar o potencial competitivo que surge a partir da explora¢édo dos elos
(sejam eles os elos dentro da cadeia de valores de uma empresa ou 0s elos
presentes no sistema de valores), é preciso um fluxo de informagées que possibilite a
ocorréncia da otimizagdo e da coordenagio destes mesmos elos. Sistemas de
informag&o modernos estdo criando possibilidades de exploragdo de novos elos e

melhorando a oportunidade de exploragdo de elos antigos.

Estas novas tecnologias estdo gerando a chamada cadeia virtual de valores, que

consiste na idéia de que, simultaneamente ao fluxo fisico de gerag¢éo de valor (dado

pela cadeia de valores), existe um fluxo paralelo, virtual.

Esse fluxo virtual de valores pode ser adotado pelas empresas em irés niveis.
Num primeiro nivel existe um fluxo de informag¢bes capaz de unir toda a cadeia de
valores ou, até mais amplamente, todo o sistema de valores. As informagdes se
movimentariam através de sistemas on-line e de softwares integrados, resultando
numa maior visdo de conjunto e na possibilidade de racionalizar recursos e
direcionar esfor¢os com maior eficiéncia. Um segundo uso da cadeia virtual de
valores acontece quando algumas atividades da cadeia fisica sdo substituidas por
atividades virtuais como, por exemplo, com a implantacio de sistemas CAD/ CAM.
No terceiro nivel as empresas e fodo o sistema de valores se utilizam das novas
tecnologias de comunicagdo para entrarem em novos mercados € negocios. Nesse

nivel o uso comerdcial da Infemet € um bom exemplo.

A cadeia de valores, seja ela fisica ou virtual, € um instrumento basico que oferece
uma forma sistematica de fragmentar uma empresa em suas atividades de valor
distintas e, a partir dai, integra-las num todo através da identificagdo e da
coordenagdo dos elos existentes entre as diferentes atividades da empresa. Dessa
forma, a cadeia de valores, ao permitir a identificacdo desses pontos de contato ou

a

elos entre uma atividade e outra, oferece a empresa um poderoso msio de

14



diagnosticar a existéncia ou possibilidade de criagéo de vantagens competitivas e de

descobrir maneiras de explora-las.

No préximo capitulo vamos analisar com mais detalhes como uma empresa pode
se estruturar para permitir a exploragio de sua cadeia de valores pela logistica.
Estudaremos também como o gerenciamento da cadeia de suprimentos & um
instrumento chave para estabelecer os elos de ligagao entre as cadeias de valores

da empresa com as cadeias dos fornecedores, dos canais € dos clientes.

15



CAPITULO II: A LOGISTICA INTEGRADA E O GERENCIAMENTO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COMO ELOS DE
LIGACAO ENTRE A DEMANDA E A OFERTA

A logistica integrada

O papel da logistica & coordenar o fluxo de materiais desde a fonte de matérias
primas até a entrega do produto ao consumidor final como um sistema integrado ao
invés de, como é muito freqiente, gerenciar o fluxo de bens como uma série de
atividades independentes. Dessa maneira o fluxo logistico liga © mercado, a rede de
distribuicdo, o processo de fabricagéo e atividade de aquisicdo de um modo tal que
os clientes sejam atendidos com mais qualidade e o custo se mantenha baixo. Para
iss0 ocorrer com maior possibilidade de sucesso a logistica também deve integrar a
funcdo marketing , buscando compreender € satisfazer as necessidades dos
consumidores. Em outras palavras, a logistica faz a unido entre a demanda e a
oferta, coordenando atividades estratégicas — aquisi¢do, movimentagéo e estocagem
de materiais, transporte, distribuigdo- por meio dos elos existentes entre elas e que

formam um todo chamado cadeia de valores.

Ha duas possibilidades de estruturar a logistica integrada. Um primeiro tipo, mais
tradicional, retine todas as atividades da logistica em um Gnico departamento, com a
vantagem de agregar competéncias e a desvantagem de isolar essas competéncias

de areas como o marketing, producéo , etc.

Uma outra alternativa de estrutura para a logistica integrada , mais avancada ,
integra todas as atividades num ambiente interdepartamental. Essa alternativa tem
como vantagem uma forte orientagdo para os processos ( atendimento de pedidos,
previsdo de demanda, planejamento da producéo, etc. ) e como desvantagem a
necessidade de negociacGes constantes entre as responsaveis pelos processos e 0s

responsaveis pelas fungées ( compras, producéo, marketing, efc. ).

16



Na pratica, pgrém, as empresas tém adotado diversos tipos de solugdes usando
seus recursos intermos como sua cultura empresarial, recursos humanos, ambiente

competitivo, etc.

Na verdade, se pensarmos que © servico ao cliente é a fonte principal da
vantagem competitiva o desafio real estard no desenvolvimento de estratégias e
sistemas para alcangar os objetivos identificados de servigo. Nesse sentido, como
mostra Christopher, a Andesen Consulting, uma das grandes lideres mundiais em
estudos logisticos, avalia que a percepgao das verdadeiras necessidades de servigos
aos clientes & o primeiro passo para um servigo logistico bem sucedido. As dez
fungbes chaves da logistica, segundo a mesma Andersen Consulting, estdo listadas

na Figura i1.1.

Torna-se importante enfatizar que o processo comega no topo da piramide, com
o desenvolvimento da estratégia antes da estrutura. Acontece com freqliéncia que
certas companhias, ao procurarem melhorar o desempenho, comegam mudando o
organograma ou, pelo menos, deslocando as pessoas nele. Em verdade, estas
mudangas exercem pouco impacto no desempenho da empresa , a ndo ser que elas

sejam precedidas por mudancas estrateégicas.

Além disso, para o bom desenvolvimento da fungdo logistica integrada, é
fundamental identificar o ambiente competitivo ja que, ao identificar clientes e
concorrentes, desenvolve-se percepcdes sobre as caracteristicas dos produtos e

servicos ofertados que permitem estabelecer comparagGes e providenciar melhorias.

Diante do fato de que os ciclos de vida dos produtos estéo ficando cada vez mais
curtos este € mais um desafic para a logistica, ou seja, a definigdo de prazo ( fead-
time ) precisa ser mudada. Geralmente, 0 prazo é definido como o intervalo de tempo
que vai do recebimento do pedido do cliente até a entrega do produto. Porém,
atualmente, a definicéo de prazo precisa ser reconsiderada, ou seja, o prazo real
seria aquele intervalo de tempo que vai desde a prancheta, passando pela aquisicdo

de material, fabricagdo e montagem, até a entrega do produto final. Um exemplo
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bastante tipico desta mudanca de prazo e de encurtamento do ciclo de vida dos
produtos € o caso dos computadores, no qual verificamos casos em que mal um

modelo & colocado no mercado e o fabricante ja anuncia um outro modelo mais
avancado.

Figura I1.1- Func¢oes essenciais da estrutura de logistica integrada

< Estratégia da Empresa>

Servico ao

cliente
NfVEL ESTRATEGICO

' Projeto do canal ‘ ' Estratégia da rede I

NIVEL ESTRUTURAL

Projeto/
operacio
armazéns

Gestiao- Gestao-

transportes materiais

NIVEL FUNCIONAL

Sistema de
informacoes

Politicas e Instalacoes e Gestio da

procedimentos equipamentos Organizacio e

mudancas .

NIVEL DE IMPLEMENTAGCAO

Fonte: Adaptado de Andersen Consulting. In: CHRISTOPHER M. Op. cit, p.224.




Podemos enumerar trés pontos-chave para melhorar a integragéo entre os elos

da cadeia de valores e obter maior velocidade de resposta as mudangas no

mercado:

Encurtar o fluxo logistico : muitas empresas mantém, na cadeia de
valores, a presencga de estoques de componentes, semimanufaturados ou
produtos acabados, aumentando © comprimento do fluxo logistico.
Antigamente, a justificativa para esses estoques era a intengdo de proteger
a producdo € a distribuicdo contra as flutuagdes da demanda. Porém,
atualmente, a tendéncia € de aprimorar a adogéo dos principios de just-in-
time na entrega e na fabricagio, levando os produtos rapidamente para o
mercado. Ao mesmo tempo, deve haver uma maior cooperagdo com 0s
fornecedores, que passam a ser vistos como parceiros € nao mais como

adversarios.

Melhorar a visibilidade do fluxo logistico : € fundamental para uma
empresa que queira obter sucesso no sistema logistico que ela diminua as
barreiras organizacionais e promova um maior intercAmbio entre as
diversas areas da empresa. Essas divisbes funcionais que separam areas
de uma mesma empresa dificultam a visibilidade do fluxo logistico pois
impedem que as informagdes sejam compartilhadas. Nesse sentido € um
avango a mudanga que muitas empresas implantaram na suas reparticdes,
substituindo uma arquitetura mais rigida, formada por portas e paredes por
uma arquitetura mais leve, onde prevalece as chamadas colméias, ou seja,
as separagdes entre pessoas de uma mesma area e entre areas diferentes

se tornou menos rigida e passou a privilegiar o fluxo de informagdes.

Gerenciar a logistica como um sistema : esta ficando cada vez mais
evidente para os administradores de empresas que quanio mais uma
empresa passe a atuar no mercado global, mais o gerenciamento logistico
passa a ser um problema de natureza central dentro da empresa. Como
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estamos colocando ao longo de todo esse estudo, a esséncia da logistica é
que ela procura gerenciar o fluxo de materiais da fonte até o usuario. O
gerenciamento logistico exige que todas as atividades que ligam o
mercado fornecedor ao mercado consumidor sejam vistas como um
sistema interligado tendo, como problema principal, o fato que o impacto de
uma decisdo fomada em qualquer parte do sistema afetard o sistema
inteiro. O objetivo Gltimo, porém, de todo o processo é conseguir vantagem

competitiva através da adi¢&o de valor ao produfo.

Gerenciamento da cadeia de suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ( supply chain management ) é uma
forma de colocar em prética os conceitos de logistica integrada. Um bom exemplo
disso ¢ a fabrica da Volkswagen em Resende ( RJ ) onde trabalham, num mesmo
ambiente, fornecedores de matérias primas e suprimentos e a montadora em si.
Dessa forma a necessidade de estocagem de pecas e suprimentos e reduzida
drasticamente — quando n&o eliminada -, possibilitando uma grande baixa nos custos

e uma maior eficiéncia nos setores de compra, movimentagdo e montagem.

Embora este exemplo da Volkswagen em Resende seja um caso extremo, da uma
boa dimensao de como as empresas estdo percebendo a importéncia do conceito de
sistema de valores, ou seja, ndo basta a empresa buscar a eficiéncia em partes ou
elos isolados da produgdo, sendo necessario uma maior eficiéncia da cadeia de
produgdo como um todo- dos fornecedores de matéria prima até a entrega do

produto (ou servigo) para o consumidor final pelos atacadistas ou varejistas.

Em outras patavras, o supply chain manegement pode ser entendido como uma
metodologia que visa a maximizagdo do valor percebido pelo cliente, através da
ruptura das barreiras entre areas de uma mesma empresa e entre empresas. (Ver

figura 11.2) .
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Figura Il.2- O modelo da gestao da cadeia de suprimentos

( s I

Fluxo Fisico

Fornecedores Compras Apoio a produgdo | Distribuigao

Consumidores

! Fluxo de informagio

Fluxo Fisico

Eothecedties Compras | | Apoio a producdo Distribuicéo

$ Consumidores

| Fluxo de informagéo

Fonte: Jr, W. Supply chain management. Op. cit., p.66.

Pela figura 1.2 podemos perceber que a cadeia de suprimentos opera em looping,
isto &, como um processo continuo que comega com o consumidor e acaba no

consumidor.

E importante destacar que, na gestao da cadeia de suprimentos, cada empresa
se concentra apenas em sua competéncia fundamental destacando o que a
diferencia das demais, isto €, o que possibilita vantagem competitiva. Isso é diferente
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da integracéo vertical ja que esta pratica implica a participacdo de uma empresa em

vérios niveis da cadeia produtiva.

Dito de outra forma, o conceito de gerenciamento de cadeia de suprimentos na
verdade ndo é nada mais que uma extensdo da logistica. Enquanto o gerenciamento
logistico estad primeiramente preocupado com a otimizagdo dos fluxos dentro da
organizag¢ao, o gerenciamento da cadeia de suprimentos reconhece que a integragéo
interna néo € suficiente por si sd. A Figura 11.3 mostra a evolugéo desta integracéo a
partir da posicdo de completa independéncia do estagio 1, onde cada fungédo da
empresa, como produgdo ou compra faz suas proprias coisas em isolamento
completo em relagdo as outras fungbes da companhia, até o estagio 4 que vé a
companhia como parte de um canal de informagdes globais, enquanio maximiza o
lucro da cadeia de suprimentos total.{ CHRISTOPHER,M. Op. cit., p.16)

O desafio do gerenciamento da cadeia de suprimentos & descobrir meios com os
quais se possa melhorar a relagdo” entre tempo consumido em atividades que
adicionam valor e aquele consumido em atividades que néo adicionam valor ou, em
oufras palavras, comprimir a cadeia em termos de consumo de tempo de tal modo
que o tempo que agrega custos seja reduzido. Continuando com o exemplo da
fabrica da Volkswagen em Resende, ndo & interessante para esta fabrica estocar
mercadorias como vidros, couro e borracha ja que, estes itens, representam custos

de estogue para uma empresa que adiciona valor montando veiculos.

Faz parte também do sucesso no gerenciamento logistico a redugdo do prazo que
se inicia com a entrada do pedido do clienie e termina com a entrega do produto para
0 mesmo cliente pois, se no passado o preco exercia uma grahde influéncia na
decisdo de compra, atualmente 0 principal determinante da escolha do fornecedor ou
da marca € o “custo do tempo”, ou seja, os custos adicionais incorridos a um cliente
enquanto espera pela entrega ou procura alternativas. Para conseguir essa redugio
de tempo € necessarioc enxergar O prazo como um todo e' ndo so focalizar

individualmente seus componentes, isto ¢, ndo é somente a reducdo da burocracia
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ou do tempo consumido na elaboragéo e transmisséo de documentos mas,
fundamentalmente, a redugdo no tempo e na quantidade de mercadorias e numa

entrega mais rapida dos pedidos.
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Figura I1.3- Atingindo uma cadeia de suprimentos integrada

Estagio 1: linha basica
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Estagio 4: Integraciio externa ( gerenciamento da cadeia de suprimentos ).
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Fonte: CHRISTOPHER, M. Op. cit., p.16.
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Marketing e logistica

Como estamos observando em algumas passagens deste estudo, um dos grandes
objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos € unir a demanda a oferta, isto €,
ofertar o produto (ou servigo) de modo que o valor desta seja maximizado pelo
consumidor devido a algumas especificidades do produto- prego, qualidade, garantia
e servico de manutenc¢ao, facilidade para encontra- lo, entre outros.

E dessa forma que a ferramenta marketing vem se unir perfeitamente a
metodologia da gestdo da cadeia de suprimentos e logistica integrada ja que é
funcdo do marketing identificar as necessidades do mercado alvo e satisfazé-las com

m 0s recursos disponiveis na empresa.
Além disso, se pensarmos que ndo ha nenhum valor em qualquer produto ou
servico até que ele esteja nas méos dos consumidores, vamos perceber que a

ligagdo logistica e marketing deve abranger também os servigos aos clientes.

Existem trés elementos no processo de prestagéo de servigos ao consumidor:

e 0s elementos de pré transacdo: as politicas e programas das empresas;

e 0s elementos de fransacdo: as variaveis diretamente envolvidas na

distribuigdo fisica, como a confiabilidade do produto e da entrega.

e 0s elementos de pds transacdo, que apoiam o uso do produto, como as

garantias, manuteng¢des programadas e sistemas de atendimento ao cliente.

Embora se saiba da importancia do servigo aos clientes, muitas empresas ainda
ndo tém politicas definidas de servigo ao cliente. Estudos mostram que, mesmo em
mercados em que a fidelidade a marca ¢ forte, a falta do produto pode fazer com que

o cliente compre o produto da marca concorrente.
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Ainda nesse sentido, o novo enfoque que aparece no marketing e na logistica ¢ a
criagao de “relacionamentos” com os clientes, ou seja, a idéia é que deve-se procurar
criar um nivel de satisfacdo com os clientes, de tal forma que eles ndo sintam sequer
a necessidade de considerar as ofertas dos fornecedores alternativos. No marketing
de relacionamento da-se importancia para estratégias que conservam e reforgam a
lealdade do cliente, ja que sabe que custa muito menos manter um cliente do que

conquistar um novo cliente.

Na pratica, todas as estratégias e sistemas logisticos deveriam ser planejados de

acordo com a seguinte seqiéncia:

Identificar as necessidades de
servicos dos clientes

Definir os objetivos do servigo ao
cliente

Projetar o sistema
logistico

Dito de outra forma, as empresas deveriam fazer nao uma reengenharia do seu
sistema logistico para atender objetivos internos, como a redugao de custos mas,
antes, deveriam pautar as suas mudancas nas necessidades dos clientes. Para isso

poderiam contar com uma ferramenta poderosa que s80 as pesquisas de mercado.
As pesquisas de mercado devem perguntar as clientes quais os servigos que eles

atribuem maior valor; se preco, qualidade do produto, disponibilidade de estoque ou
confiabilidade da entrega. Sé assim é que os fornecedores véo saber realmente o
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que querem os clientes e vao saber diferenciar os diversos clientes entre si, podendo

criar um programa especifico para cada faixa de clientes e, assim, maximizar a

eficiéncia do seu sistema logistico.

A Figura 11.4 mostra como o marketing aglutina em torno de si a relagdo com

consumidores, relagdo com intermediarios e a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Figura I1.4- O impacto da logistica e dos servicos ao consumidor

em marketing

» Servigos ao

consumidor
» Respostas rapidas
e Marca Flexibilidade
« Imagem . Estoques reduzidos
institucional Relat;ao com Custos baixos
« Disponibilidade intermedidrios

Eficiéncia da
cadeia se
suprimentos

Relagdo com
consumidores

Eficiéncia e
eficacia em
marketing

» Participagdo no
mercado

e Retencdo de clientes

e Rentabilidade

Fonte: WOOD Jr, T. . Op. cit., p.71
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As pressoes ambientais

A importancia da logistica integrada e da gestao da cadeia de suprimentos esta
ligada a uma série de eventos que ocorreram nos ultimos tempos nos cenarios
econdmico e empresarial mundiais € que levaram a uma situagdo na qual a

competicdo € mais intensa. O Quadro 11.1 mostra um resumo destes eventos.

Quadro 11.1- Mudancas ambientais

Da década de 70... ... bara a década de 90
e Mercados domésticos Mercados abertos
e Mercados financeiros regulamentados Mercados financeiros desregulamentados
e Taxa de cdmbio estavel Taxa de cadmbio flutuante
e Baixo nivel de desemprego Relagdes de trabalho flexiveis

* Dois polos econdmicos ( EUA e Europa ) Blocos econdmicos UE, NAFTA, ASIA

o Crescimento das economias Industrias transferidas para lugares onde
Industrializadas a mdo de obra é mais barata

e Estruturas organizacionais pesadas Estruturas enxutas ¢ flexiveis

e Organizacdes burocraticas Pluralidade de modelos organizacionais

Fonte: : WOOD Jr, T. . Op. ¢it., p.61

Dos muitos problemas estratégicos que as organizacdes empresariais enfrentam
hoje, talvez o mais desafiante seja a logistica. Nesse sentido apontamos quatro itens
que levaram ao aumento da relevéncia da questéo logistica: a exploséo dos servigos
ao consumidor; o tempo escasso para agir; a globalizagéo da inddstria e a integragéo

organizacional.
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a) a explosio do servigo ao cliente

O mercado atual apresenta trés caracteristicas que o diferem do passado:

» Os consumidores s&o mais exigentes e tém mais informagoes quanto aos seus
direitos e & qualidade dos produtos e servigos que pretendem adquirir;

o Existe um ndmero muito grande de competidores disputando o mesmo nicho
de mercado. Este fato relaciona-se a existéncia de produtos com poucas
diferencas, aos othos dos consumidores, guanto a tecnologia;

¢ Os servicos predominam sobre os produtos, ou seja, o produto passa a ter
mais valor aos olhos dos clientes quando o servico adiciona valor & esséncia
do produto. Deste modo, pode-se alcangar uma diferenciagéo significativa na
oferta total ( que é a esséncia do produto mais o pacote de servigo).

e Empresas como a IBM, BMW, Xerox, que alcangaram reconhecimento pela
exceléncia dos servigos, conseguindo assim estabelecer uma vantagem
diferencial sobre sua concorrente, s&o tipicamente aquelas em que ©

gerenciamento logistico passou a ser altamente prioritario.

b} tempo escasso para agir

Afualmente uma das caracteristicas das condi¢des competitivas € a redugéo dos
ciclos de vida dos produtos e servicos e o impacto negativo que isso tem sobre a
lucratividade das empresas. Para lidar com isso as empresas tem que estar cientes
dos seus prazos logisticos, ou seja, quanto tempo se leva para converter um pedido

em caixa.

Como & crescente a pressdo exercida por fornecedores- por entregas just-in-time -
e pelos consumidores, que trocam facilmente de marcas quando ndo sdo atendidos,
a logistica tem um pape! importante a desempenhar na busca por agilidade e

flexibilidade ja que, como agente de regulagdo e harmonizagédo de recursos, ela pode
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interferir diretamente na reduc&o dos ciclos de vida dos produtos e servicos de uma

empresa.

Podemos entender que a tarefa da logistica sera tdo mais bem sucedida quanto
mais ela estiver integrada com as demais areas da empresa, principalmente com as
areas de marketing e produgdo. Porém, na pratica, muitas empresas apresentam
problemas como a ma coordenagéo entre as decisbes de fornecimento e as
necessidades do mercado, sempre em mutagéo, além da visibilidade restrita gue os
departamentos de compra e de fabricagdo tém da demanda final, devido ao longo

fluxo de fornecimento e distribuig&o.

¢) globaliza¢io da industria

Um outro problema estratégico relacionado ao gerenciamento logistico € a
globalizagéo da industria. Em outras palavras, queremos dizer que a tendéncia
atualmente € de que cresga ¢ numero de empresas globais, cujos matérias primas e
componentes séo adquiridos no mundo inteiro, fabricados em paises em que a méo

de obra é mais barata e vendidos em muitos paises diferentes.

Nesse sentido, como o fluxo de mercadorias € servigos globais € muito grande,
uma das grandes fontes de diferenciacéo e vantagem competitivas para as empresas
¢ 0 grau de otimizagdo dos seus canais de fornecimento globais. Uma grande
empresa multinacional que utiliza estudos de marketing para identificar seus
mercados mundiais para seus produtos deve contar, conjuntamente, com estratégias

de fabricacéo e logistica para apoiar sua estratégia de markefing.
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d) integracao organizacional

Enquanto nas organizagdes tradicionais os gerentes de materiais gerenciam os
materiais, os de producio gerenciam a produgdo e os de marketing gerenciam o
marketing, as organizagbes mais atentas 4 nova realidade do mercado estdo se
adaptando e formando gerentes capazes de integrar o gerenciamento de materiais
com o gerenciamento de operagGes e entregas. Além disso, estes novos gerentes
tém que ter uma postura orientada para o mercado, com um forte enfoque sobre os

servigos aos clientes, como fonte primaria de vantagem competitiva.
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Um estudo de caso nacional: as redes de farmacia

Para termos uma referéncia concreta sobre as dificuldades de se implantar um

gerenciamento logistico, apresentamos um estudo de caso feito por dois professores

da EAESP/FGV* sobre o comércio farmacéutico varejista e como este tipo de

comércio vém tentando, nos Ultimos anos, implantar um sistema logistico e de

marketing com o objetivo de melhorar o relacionamento com os consumidores,

acelerar o prazo de entrega e reduzir o nivel de estoque. Ao autores apontam

também ao avangos conseguidos e os problemas a serem enfrentados.

A cadeia logistica na rede farmacéutica segue, na maioria das vezes, 0 seguinte

esquema:

Fornecedores de
matérias-primas

'

Fabricantes
( laboratérios )

h 4

v

Distribuidor

Depésito central
da rede

v

Farmacias da rede

'

Consumidor final

* MACHLINE, C. e AMARAL Jr., J. Avangos logisticos no varejo nacional: o caso das

redes de farmacias. RAE, numero 4/1998, pag.63.
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A figura anterior representa a cadeia de suprimentos, que se estende desde os
fornecedores de matérias-primas (farmacos) até o consumidor final, passando pelos
fabricantes  (laboratérios), que entregam medicamentos diretamente as redes

através de um depésito central ou, indiretamente, por meio de distribuidores.

Os laboratérios e os distribuidores entregam os medicamentos ac depdsito central
da rede, que estoca o produto e os distribui as lojas. Ja as farmacias independentes,
por trabalharem com um volume menor, tém, nos distribuidores, sua principal fonte

de aquisigbes de mercadorias.

O varejo farmacéutico, entretanto, ainda ndo foi capaz de montar um fluxo
logistico eficiente, se 0 entendermos como um processo de planejamento,
implementacao e controle do fluxo eficaz de matérias-primas, estoques de produtos,
bem como de fluxos de informagdes a eles relacionados, desde a origem até o
consumo. As redes farmacéuticas se justificam, alegando que o que dificulta um
maior entrosamento com os fornecedores & a pulverizagdo do mercado de
medicamentos, em que as fatias de mercado de cada empresa néo ulirapassa os
5%. Nesse segmento farmacéutico, os autores do trabalho afirmam que nenhuma
empresa desse ramo, seja ela comercial ou industrial, é forte o0 bastante para exercer
lideranca junto aos seus fornecedores e clientes e construir uma sdélida cadeia de

suprimentos.

Abaixo estd listado aqueles progressos que puderam ser constatados na

distribuicido de produtos farmacéuticos:

«Gestao racional de estoques: foram instalados nas redes sistemas
avangados de gestdo de estoques, baseados em féormulas classicas como a
“revisdo periddica”, em que o reabastecimento é efetuado visando a atingir
um nivel desejado de estoque, denominado estoque maximo, cujo célculo

leva em conta o intervalo entre revisdes periddicas e prazo de entrega.
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Como previsdo de demanda toma-se a média de venda do produto nos trés
meses anteriores, ajustada por um fator que permite considerar a influéncia de
efeitos sazonais.

Os distribuidores, por sua vez, se utilizam de formas semelhantes para

gerenciar seus estoques.

+ Uso de softwares de gestdo de estoques: as redes de farméacia vém
aumentando © UusoO de softwares de gestdo de estoques, com

microcomputadores ligados em rede e ao deposito central.

» Racionalizacdo das operacdes do depésito central: nos ultimos anos as
redes de farmacias e as distribuidoras estio investindo para que seus
depositos centrais contem com instalagbes adequadas e equipamentos
modernos e, assim, consigam rapidez e minimizagao de custos.

Como atividades basicas os depoésitos centrais fazem o recebimento dos
engradados dos fornecedores, a separagéo dos pedidos destinados as lojas (
picking ), a expedicéo e o transporte de mercadorias as farmacias.

Torna-se importante destacar que a industria farmacéutica, bem como as lojas
comerciais, tém utilizados técnicas como a numeragdo de lotes e a
codificagéo de barras, facilitando a rastreabilidade de cada item e facilitado o

controle de estoques ao longo da cadeia de operagses.

e Entregas as lojas: nesta etapa da logistica, as maiores dificuldades se
encontram na boa administragdo das frotas de veiculos e dos motoristas, estes
muitas vezes terceirizados, para que se entregue os produtos certos na hora e

nas lojas certas, tentando alcancar o padréo just-in-time.

Como conclusio, os autores do trabalho avaliaram que o ramo farmacéutico
realizou, na Ultima década, importantes avangos de gestdo, em que se destaca a
formagdo de redes, a utlizagdo de sistemas computadorizados de gestdo de

estoques em tempo real e a racionalizagéo das operag¢des de seu depobsito central.
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Os avangos obtidos, entretanto, néo foram suficientes, para se alcangarem os
padrbes de just-in-fime e de supply chain management (gestdo da cadeia de
suprimentos ), que necessitam de um maior entrosamento entre fornecedor, farmacia

e cliente final.

Observam-se problemas como 0 desencontro natural entre o setor de compras e o
setor de vendas, ja que o setor de compras deveria em principio receber seus
impulsos do setor de vendas, porém este ultimo mostra dificuldades para prever a
demanda, reagir as suas oscilagbes e transmitir as informagbes corretas em tempo
suficiente & area de compras. Nota-se também problemas de comunicagéo dentro da
propria 4rea comercial, entre diretoria, geréncias de lojas e geréncias regionais,
principalmente no que se refere aos estoques, com cada um desses setores tendo

sua forma particular de calcula-los.

Este estudo das redes de farmacia é importante pois evidencia que, embora 0s
conceitos de logistica integrada e supply chain management estdo sendo bastante
difundidos e estudados, na pratica as empresas encontram dificuldades em implanta-
los sendo que, para se atingir esses padrdes, sera necessario melhorar os
relacionamentos interdepartamentais, promover um melhor treinamento de pessoal e

uma previsdo de demanda mais estruturada em bases estatisticas .
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CAPITULO Iil: A IMPLANTAGCAO DA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Nos capitulos anteriores vimos todo o desenvolvimento conceitual de fluxo
logistico e de gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management), bem
como de valores a eles relacionados, como cadeia de valores, sistema de valores e
planejamento estratégico. Discutimos, também, o valor e a importancia que o fluxo
logistico vem recebendo no mundo dos neg6cios como um sistema capaz de integrar
fornecedores, empresa, distribuidores e clientes, na intengdo de obter vantagens

competitivas e conseguir uma posigdo melhor diante da concorréncia.

Neste capitulo, por sua vez, estaremos mais interessados em compreender os
processos de implantagdo da logistica integrada e de gestdo da cadeia de
suprimentos. Para isso estudaremos como as empresas avaliam os custos logisticos,
bem como quais sdo os mecanismos para implantagdo de processos de just-in-time

e de redugéo dos prazos logisticos.

Medindo os custos da logistica

Partindo da idéia, ja exposta, de que o objetivo do fluxo logistico &€ de unir a oferta
a demanda, ou seja, gerenciar todo o trajeto que vai dos fornecedores até os clientes

finais, &€ necessario que se tenha uma forma de avaliar os custos desse fluxo.

A logistica, por ter a fungdo acima descrita, tem implicagfes na contabilidade da
organizagdo como um todo. Entretanto, a maioria das empresas usam sistemas de
contabilidade convencionais que ndo identificam essas implicagbes que atingem a
empresa como um todo, fazendo com que os custos relacionados com a logistica
sejam confundidos com outros elementos de custo. Isto acontece pois muitas vezes,
com a logistica, uma decisdo tomada numa area pode ocasionar resultados

imprevistos em outras areas.
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Uma importante forma de avaliar o custo de uma aplicagdo logistica é através de
analises incrementais, ou seja, a variagdo nos custos totais causada por uma
mudanga no sistema. Por exemplo, um acréscimo de um armazém na rede de
distribuicdo causara variagdo de custos nos transportes, investimento no estoque e
no processamento de pedidos. Assim, o custo incremental é uma informagéo

contabil relevante para a tomada de deciséo.

Cada atividade de valor que compdem a cadeia de valores de uma empresa tem
sua propria estrutura de custos e o comportamento de seu custo pode ser afetado
por elos e inter-relagbes com outras atividades dentro e fora da empresa. A
vantagem de custo aparece quando a soma dos custos de uma empresa for mais
baixa que a soma dos custos das atividades de valor da concorréncia. As atividades
de valor podem, entdo, ser agregadas ou desagregadas a medida que uma analise
mais profunda mostra semelhangas ou diferencas no comportamento do custo.
Normalmente uma cadeia de valores agregada &, primeiramente, analisada e em
seguida atividades de valor particulares importantes s&o investigadas mais

especificamente.

Os elos criam oporfunidades para a redugéo do custo total das atividades ligadas,
fornecendo uma fonte poderosa de vantagem de custos ja que, por serem sutis,
exigem uma coordena¢do e uma otimizagdo conjunta de atividades ao longo da
cadeia de valores e entre cadeia de valores de empresas, fornecedores e canais.
Dentro da cadeia de valores, uma melhor coordenagéo de atividades ligadas, como
aquisicdo e montagem, inspecéo e servigos pods vendas, pode reduzir a necessidade
de estoques ja que o estoque é, normalmente, uma manifestagdo de um elo entre
atividades. A empresa deve também identificar como as relagbes com fornecedores
e canais afeta o custo de cada uma de suas atividades e vice-versa sabendo,
entretanto, que sua identificacdo exige um entendimento sofisticado das cadeias de

valores dos fornecedores e dos canais.
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De acordo com Porter,®> os principais elos com fornecedores sio aqueles
relacionados com as caracteristicas do projeto do produto dos fornecedores, dos
servigos, de procedimentos de garantia de qualidade, da embalagem , de
procedimentos de entrega e do processamento de pedidos. Importantes exemplos de
como 0s elos com os fornecedores influenciam os custos incluem o elo entre a
freqliéncia e a oportunidade das entregas do fornecedor ¢ o estoque de matérias
primas de uma empresa, € 0 elo entre a embalagem de um fornecedor e o custo do
manuseio de material de uma empresa. Dessa forma, a compreensdo do
comportamento dos custos de fornecedores ira permitir que uma empresa
estabeleca politicas de compras mais adequadas além de reconhecer e explorar 0s

elos.

Da mesma forma, os elos com 0s canais podem reduzir os custos de uma
empresa como, por exemplo, a localizagéo dos depositos de um canal e a tecnologia
de manuseio de materiais do canal podem influenciar o custo da embalagem e da
logistica externa ou, ainda, as atividades promocionais ou de vendas dos canais
podem reduzir o custo de vendas de uma empresa. Acontece, enfretanto, que a
exploragéo de elos com canais pode exigir que o canal eleve o custo para melhor
atender uma empresa; nesses casos a empresa deve elevar as margens pagas aos
canais em troca de mudangas no modo como eles operam que reduzam o custo de
uma empresa. Dado que elos com fornecedores e canais envolvem empresas
independentes, pode ser dificil chegar a um acordo quanto a como explora-los e a
como dividir os ganhos resultantes, sendo que as empresas que mais vdo se

beneficiar sdo aquelas que possuem urm maior poder de negociagao.

Uma outra forma de se obter vantagens de custo, além daquelas conquistadas
com a exploragéo dos elos, € através da reconfiguragcéo da cadeia de valores. A
reconfiguracéo geralmente apresenta a oportunidade para uma reestruturagéo
fundamental do cusito da empresa, relativamente com a resolugdo de fazer

aperfeicoamentos isolados por atividades de valor. No entanto, a2 lideranga de custo

5 PORTER, M. E. Op. cit., p.70.
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depende da capacidade de uma empresa na sua implementacdo real no cotidiano,
sendo influenciada por uma séries de fatores como motivagdo e treinamento dos

empregados, a cultura da empresa e uma forte crenca na curva de aprendizagem.

Aplicando o benchmarking na cadeia de suprimentos

Uma outra operagdo que faz parte do processo de implantagdo da gestdo da
cadeia de suprimentos é o chamado benchmarking , que se define como a medicéo
continua dos produtos, processos, custos, servicos e praticas da companhia, em
relacdo aos padrOes dos melhores concorrentes e outras companhias que s&o
consideradas lideres. Toda essa medigdo, entretanto, deve ter, como referéncia

basica, o cliente ja que é para ele que se destina o produto final.

E importante considerarmos aqui que o benchmarking deve ser utilizado para
medir o desempenho de uma organizagdo em relagdo aos seus concorrentes e
também junto aos n&o concorrentes. Ao medir seu desempenho em relacéo aos seus
concorrentes a empresa estard buscando oportunidades para ganhar vantagem
competitiva através da lideranga na prestacio de servigos. Ja em relagdo aos ndo
concorrentes, ao objetivo do benchmarking é identificar oportunidades para a adog¢éo

de estratégias de ponta que sao utilizadas em outras inddstrias e mercados.

Podemos dizer que o benchmarking no servigo logistico segue basicamente cinco

etapas:

Etapa 1: Definir o espago competitivo, isto €, com quem a empresa € comparada

pelos clientes e com quem ela gostaria de ser comparada
Etapa 2: Determinar os servigos com base nas definigdes dos clientes

Etapa 3: Estabelecer a importancia relativa destes servigos aos clientes
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Etapa 4: |dentificar a posi¢do dos servicos da empresa em relagéo a concorréncia

Etapa 5: Analisar os dados para verificar se o desempenho dos servigos combina

com as necessidades requeridas pelos clientes.

A idéia fundamental que esta por tras do benchmarking logistico é de que ndo sb
o produto deve ser aperfeicoado mas também os processos devem passar por um

melhoramento continuo.

Alguns passos basicos devem ser seguidos para a melhoria do desempenho no
fluxo logistico. O primeiro passo seria fazer um fluxograma dos passos, ao longo da

cadeia que comeca com o pedido do cliente e termina com a entrega.

O segundo passo seria reconhecer 0s pontos criticos, ou seja, aqueles pontos em
que, se algo de errado acontecer, o processo inteiro sera afetado. Por exemplo, falta
de material no estoque, falha no processo de montagem, etc. E nesse ponto que
pode ser aplicado o benchmarking em relagdo as companhias lideres, como forma

de identificar como essas companhias lidam com seus pontos criticos.

Ainda nesse sentido, podemos pensar que uma das maneiras das empresas
lidarem com seus pontos criticos € adotando o uso de uma série de monitores de
niveis de atividades, da fonte de fornecimento até o usuario final, possibilitando o
monitoramento das atividades criticas e evitando falhas que possam comprometer
todo o processo. Além do benchmarking do fluxo logistico, que inclui o
monitoramento das atividades que compdem a cadeia de valor de uma empresa,
pode-se fazer o benchmarking de toda a cadeia de suprimentos. Neste caso, mais
complexo, seriam analisados os desempenhos dos fornecedores e dos distribuidores

em relagdo agueles que s&o considerados lideres do setor.

Como sintese dessa parte poderiamos afirmar que o benchmarking proporciona

uma agenda para agdo e que, somente serdo bem sucedidos aqueles programas
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que estiverem voltados para as necessidades dos clientes e que assegurarem que
0s processos empregados sejam realmente de ponta e em continua evolugéo,

capazes de se tornarem uma vantagem competitiva para a empresa.

O gerenciamento estratégico dos prazos e a logistica do just-in-time

Faz parte também do sucesso no gerenciamento logistico a redugéo do prazo que
se inicia com a entrada do pedido do cliente e termina com a entrega do produto para
o mesmo cliente pois, se no passado o prego exercia uma grande influéncia na
decisdo de compra, atualmente o principal determinante da escolha do fornecedor ou
da marca € o “custo do tempo”, ou seja, os custos adicionais incorridos a um cliente
enguanto espera pela entrega ou procura alternativas. Para conseguir essa redugdo
de tempo é necessario enxergar o prazo como um todo e ndo sé focalizar
individualmente seus componentes, isto €, ndo € somente a reducio da burocracia
ou do tempo consumido na elaboragdo e fransmissdo de documenios mas,
fundamentalmente, & a redugéo no tempo e na quantidade de mercadorias e também

a possibilidade de se fazer uma entrega mais rapida dos pedidos.

Um dos movimentos basicos para encurtar o prazo logistico é estar atento para a
presenga da tecnologia na cadeia de valores de uma empresa e na cadeia de
suprimentos de uma forma geral. As tecnologias em diferentes atividades de valor
podem ser relacionadas e se transformar numa importante fonte de elos dentro da
cadeia de valores. Por exemplo, a tecnologia de sistemas de informagéo € bastante
penetrante na cadeia de valores , dado que cada atividade de valor cria e utiliza
informacgdes. Nesse sentido, a logistica interna emprega algum tipo de sistema de
informagao para controlar o manuseio de material, programar enfregas e gerenciar o
estoque de matérias primas, mostrandc que um sistema de informagédo esta
envolvido de alguma forma no processamento de pedidos, na manipulagdo de
fornecedores e na programagé@o da forga de servigos. Somente nestes poucos
exemplos ja pudemos verificar que as tecnologias possibilitam a redugdo de

estoques, sejam de matérias primas ou de produtos acabados, reduzindo seus
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custos de manutengdo e o prazo logistico, fatores fundamentais para se obter um
servico just-in-time, ou seja, a entrega do pedido completo na hora exigida pelo

cliente.

Os varios elos de ligagdo entre a cadeia de valores de uma empresa e as cadeias
de valores dos fornecedores, canais e compradores, mostrados no Capitulo |, valem
também para a tecnologia. Assim, o fluxo de materiais dentro de uma cadeia de
suprimentos pode ser encurtado, reduzindo o custo de todo o processo e acelerando
o tempo de entregas dos pedidos, uma vez que a tecnologia de processamento de
pedidos de uma empresa influencia e € influenciada pelos métodos de aquisigéo do

comprador, fatores essenciais na determinag&o de um servigo just- in- time.

Se pudéssemos definir o just-in-time como a produgéo de quantidades exatas sem
necessidade de estoques, a parte desse processo que atende o consumidor
chamariamos de logistica da “resposta rapida” O que tornou possivel a resposta
rapida foi o desenvolvimento da tecnologia de informagéo e particularmente ©
aumento do intercAmbio eletrdnico de dados e o cédigo de barras. Um bom exemplo
dessa situagdo encontramos nos EUA, onde a Procter & Gamble recebe dados de
vendas diretamente dos caixas da Wal-Mart, podendo planejar a produgédo e
programar as entregas para a Wail-Mart. Como resultade temos que ambas as
empresas diminuem a necessidade de estoques, podendo até mesmo reduzir o

preco de venda.

No Brasil, a mesma Wal-Mart esta se utilizando da Internet para se aproximar dos
seus fornecedores. Através do software Retail Link, desenvolvide pela propria
empresa, troca-se informagbes sobre estoque, vendas por loja e por tipo de
embalagem do produto, entre outra coisas. Sendo necessario apenas um
computador conectado a Internet e uma senha, os fornecedores das nove lojas Wal-
Mart tém acesso a um histarico de 104 semanas de vendas de seus produtos, além
da possibilidade de enviar relatdrios diarios ou semanais sobre varios itens.

Mostrando ainda que a companhia deseja transformar a relagdo com os
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fornecedores em uma real parceria, a Wal-Mart envia todas as informagbes que
recebe dos forhecedores para um banco de dados central, que fica na sede da
empresa, nos Estados Unidos. Assim, todos os fornecedores que também sio

exportadores tém acesso aos dados sobre lojas em outros paises.
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CONCLUSAO

Este trabalho teve a preocupacéo de se mostrar inserido no moderno ambiente de
negdcios das grandes empresas, marcado por uma competicdo muito forte que as
obriga a estarem sempre aperfeigoando suas atividades de compra, produgéo,
armazenamento, vendas e distribuicdo. Nesse sentido um dos alicerces desta
monografia foi o conceito de cadeia de valores desenvolvido por Porter, mostrando
como as mais diferentes atividades deniro de uma empresa se influenciam

mutuamente, formando um todo sistémico.

No Capitulo | mostra-se como os elos presentes dentro de uma cadeia de valores
podem, quando bem administrados, se converterem em importantes fontes de
vantagem competitiva. As grandes empresas, entretanto, foram além da exploracéo
dos elos intemos a cadeia de valores e perceberam que poderiam explorar algo bem
mais amplo, ou seja, o sistema de valores, 0 qual pode ser entendido como a
integracdo da cadeia de valores de fornecedores, fabricantes, distribuidores e

clientes.

Diante dessas novas possibilidades de se visualizar as dinamicas internas e
externas das empresas, surgiram praticas e valores administrativos capazes de
explorar essas novas dindmicas', bem como os elos respectivamente relacionados.
Assim, o papel da logistica é de coordenar o fluxo de materiais da fonte até o cliente
como um sistema integrado, tentando reduzir as necessidades de estoques de
matérias primas e de produtos acabados e colaborando para a adogdo de principios

de just-in-time.

Ja o gerenciamento da cadeia de suprimentos ou supply chain management
lida mais de perto com o sistema de valores. Para explorar ac maximo o potencial
do gerenciamento da cadeia de suprimentos a integracdo interna nédo basta, é
necessario integrar as cadeias de valores da empresa com as cadeias de
fornecedores, distribuidores e clientes. Para isso o supply chain, tanto guanto a

44



logistica, contam com a chamada cadeia virtual de valores, isto é, as tecnologias
de informacdoc € comunicagdo se desenvolveram de tal forma que estdo
possibilitando uma integragdo maior entre as diversas areas de uma empresa e

fambém entre a empresa e os fornecedores.

O intenso uso de tecnologia € informac&o & necessario dado que as empresas se
deparam com consumidores cada vez mais exigentes e que estdo dispostos a valer
dos seus direitos para ir atras da qualidade dos produtos e servigos que pretendem
adquirir. Ainda nesse sentido, 0s servigos est&o predominando sobre os produtos, ou
seja, 0 produto passa a ter mais valor para o cliente quando o servigo adiciona valor

a esséncia do produto.

Como se nado bastasse a maior exigéncia dos consumidores por melhores
servigos, as companhias tém se deparado com um namero crescente de empresas
globais, cujas matérias primas e componenies sdo adquiridos em varias partes do
mundo, produzidos em lugares com mao de obra mais barata e vendidos em muitos
paises diferentes e distantes uns dos outros. Tudo isso exige daquelas companhias
que querem ser lideres um grande aparato logistico e uma capacidade de
acompanhar o processo como um todo sistémico, desde quem sdo seus
fornecedores e de onde vém suas matérias primas até quem s&o os atacadistas e

varejistas que distribuem seus produtos.

Dessa forma, engquanto nas organizagées tradicionais as atividades internas e
externas as empresas sdo tratadas separadamente- quando néo rivalizadas- , as
organizagSes mais atentas &4 nova realidade do mercado estdo formando lideres
capazes de integrar a demanda & oferta, ou seja, explorar mais de perto tanto os elos
que ligam as atividades internas de uma companhia, bem como aqueles que ligam
as companhias a seus fornecedores ¢ distribuidores, sabendo sempre que o objetivo
final deve estar orientado para os clientes, fonfe primaria de vantagem competitiva.
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