UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (UFSCar)
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

AS CAPACITACOES E OS RECURSOS LOGISTICOS PARA A PRATICA DO
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

MARCIA MARIA PENTEADO MARCHESINI

DISSERTACAO DE MESTRADO



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (UFSCar)
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

AS CAPACITACOES E OS RECURSOS LOGISTICOS PARA A PRATICA DO
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

Marcia Maria Penteado Marchesini

Dissertaciao de Mestrado
apresentada ao Programa de Pés-
Graduacio em Engenharia de
Producio da Universidade Federal
de Sao Carlos, como parte dos
requisitos para a obtencio do titulo
de Mestre em Engenharia de

Producio.

Orientadora: Profa. Dra. Rosane Lucia Chicarelli Alcintara

Agéncia financiadora da pesquisa de campo: FAPESP

SAO CARLOS
2005



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

M316cr

Marchesini, Marcia Maria Penteado.

As capacitagdes e 0s recursos logisticos para a préatica
do Supply Chain Management (SCM) / Marcia Maria
Penteado Marchesini. -- Sao Carlos : UFSCar, 2006.

255 p.

Dissertagdo (Mestrado) -- Universidade Federal de Séao
Carlos, 2005.

1. Administracdo de material. 2. Cadeia de suprimentos.
3. Logistica. 4. Canais de distribuicdo. 5. Capacitacgéo. I.
Titulo.

CDD: 658.7 (20°)




) PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAOQ

e UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

Rod. Washington Luis, Km. 235 - CEP. 13565-905 - Sao Carlos - SP - Brasil
Fone/Fax: (016) 3351-8236 / 3351-8237 /3351-8238 (ramal: 232)

Email : ppgep@dep.ufscar.br

FOLHA DE APROVAGCAO
Aluno(a): Marcia Maria Penteado Marchesini

DiSSERT_ACAO DE MESTRADO DEFENDIDA E APROVADA EM 29/11/2005 PELA
COMISSAO JULGADORA:

%\f (A& /
Alcantara

Prof? Dr® Rosane Lucia Chicarell
Orientador(a) PPGEP/UFSCar

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha
PPGEP/UFSCar

Prof. Br. rcel Andreotti Musetti
EESC/U

M\,H[/L

Prof. Dr. Dario Henrique Alliprandini
Coordenador do PPGEP




DEDICATORIA

"Escrever é procurar entender,
€ procurar reproduzir o irreproduzivel,
€ sentir até o ultimo fim o sentimento que
permaneceria apenas vago e sufocador..."

(CLARICE LISPECTOR)

Dedico este trabalho a minha mae Lucia,
que esteve sempre por perto nos momentos
bons e ruins, me incentivando a seguir a

caminhada nesta vida...



AGRADECIMENTOS

= Aos meus pais, Lucia e Nelson, que possibilitaram e incentivaram a continuidade e
o término do curso de mestrado e desta pesquisa.

= A minha banca de qualificagdo, composta pelos professores Maria Rita Assumpgao,
Mario Batalha, Luiz Fernando Paulillo, Marcel Musetti e Rosane Alcantara.

» Agradeco novamente a Profa. Dra. Maria Rita, que ministrou a disciplina “Gestdo
de Cadeias de Suprimentos” e, assim, auxiliou no desenvolvimento de meus
conhecimentos sobre SCM.

= Agradeco especialmente ao Prof. Dr. Batalha, pois me proporcionou participar de
outro projeto de pesquisa de grande porte, através do qual pude me manter
financeiramente e me desenvolvi expressivamente nos ambitos pessoal e profissional.

= A Profa. Dra. Rosane que orientou minha pesquisa e teve muita paciéncia para ler
um grande nimero de paginas, além de depositar confianca desde a elaboragdo do
projeto da pesquisa.

* Ao Prof. Dr. Marcelo Pinho, que permitiu o meu primeiro contato com pesquisa e,
assim, iniciou e deu bases so6lidas para o meu desenvolvimento profissional na area
académica.

= Ao Prof. Dr. Mauro Rocha Cortes, que esteve sempre a disposi¢do para esclarecer
duvidas e incentivar minha trajetoria no meio académico.

= A Profa. Dra. Vivian Lara, que teve o interesse de ler parte desta dissertagio para
dar sua opinido sobre a mesma e que possibilitou e incentivou meu ingresso na area de
docéncia.

* A todos os executivos e suas respectivas empresas que contribuiram para a
realizacdo da minha pesquisa de campo.

= A FAPESP que proporcionou o apoio financeiro para a pesquisa de campo desta
dissertacao.

* A todos que direta ou indiretamente me apoiaram durante os cursos de graduagdo e

de mestrado na UFSCar.



SUMARIO

1. INTRODUGAQ . ....oeeererrrererssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 1
1.1. Consideragdes Iniciais € JUuStifiCatiVa.........c.cccoueeeviiieiiiiciee e 1
1.2. Formulacdo do Problema da Pesquisa............cceecueeriieniieniieniienieeieeee e 10
1.3. ODbjetivos da PeSqUISA ......cccueieiiieeeiieeciee ettt ettt e e e e e 10
1.4. Estrutura da Dissertagdo e Metodologia de Pesquisa...........cccceevieeniieiienieencen. 11

2. O CONCEITO DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM OU GESTAO

DA CADEIA DE SUPRIMENTOS).cccconiiniinnuensnnssnensnnsssesssenssssssnsssnsssssssssssssssssasssns 15

2.1. A Cadeia de Suprimentos: consideragoes gerais........eoverveerveerveesreerveesreeneneenns 15
2.2. O Conceito de SCM: origem, diversidade de definicdes e tentativa de
delimitacao de SEU CONLETLAO. .......cccuriiiieiiiiieeecieee e e 19
2.3. A Coordenacao e a Integracdo da Cadeia de Suprimentos..........ccceeeeveereeeennennne. 32

2.4. Consideragdes sobre o planejamento e a implementacdo do SCM no ambiente

G300 o (oY 4 - | PR 39
2.5. Iniciativas enquadradas no conceito de SCM.......ccccooeviinieniiniineinenicneecnene 44
3. ALOGISTICA E A VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR) .....ccoevunerneee S5
3.1. Conceituagdo e Delimitagdo do Escopo e do Conteudo da Logistica................. 55
3.2. O Conceito de Logistica Integrada...........cccceeeuereriiieeniieeniieeieeee e 61
3.3. A Visdo Baseada em Recursos (VBR)........ooooiiiiiiiiiiiieeceeeeee e 64
3.3.1. Origem e definicdo da VBR ........ccccoiiiiiiiiiiiiiiceeceee e 64
3.3.2. Terminologia utilizada na VBR ..........cccccoiiviiiiiiiiiieieeee e 69

3.3.3. A VBR como uma teoria pertinente para a pesquisa em SCM e logistica....76

4. MUDANCAS NA FUNCAO LOGISTICA: AS CAPACITACOES E OS

RECURSOS LOGISTICOS 78




4.1. As capacitagOes 10ZISTICAS ...ecuvirerrieeriieeiiieeieeeie e et e e et e e eee e e e e e sbeeeenbeeeenreeenes 78

4.2. O 1eCUTIS0S LOZISTICOS. ...eveirieiiiriieieeteeitete et 102

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS .....cuveereerererenene 129

5.1. Agrupamento de capacitagdes e recursos logisticos para a apresentagdo dos

TESUILAAOS ..ottt ettt ettt ettt a e e neeeatean 130
5.2. Caracterizacdo das empresas peSqUISAdaAS.........cccueerueeeveerieeiieenieeieenieesieeneeens 133
5.3. Estudo de caso: EMPIresa 1......cc.oociiiiieiiieiiieiiecieceecieeeee ettt 135
5.3.1. Apresentacdo da Empresa 1 ......cccoeeviiiiiiiiiiiiiecieeeeeee e 135
5.3.2. Iniciativas adotadas pela Empresa 1 .........cccccoeiieiiiiiiiniiiiiieciceeeeeee 137
5.3.3. As capacitagdes logisticas da Empresa 1 ........cccocceeevieniiiiiinciieniecieeene 140
5.3.4. Os recursos logisticos da Empresa 1.......ccoocvevieeiieiiincieenieciceeeceeeee 146

5.3.5. Comparacao entre Grupos de Capacitagdes ¢ Grupos de Recursos para a

EMPIESA 1.eiiniiiiiiieeeee et st 151
5.4. Estudo de caso: EMPIesa 2.........cccuieiiieiiieniieiieeie ettt seve et ens 153
5.4.1. Apresentacao da EMPresa 2 .....ccceeeeiiveeiieeiiie e 153
5.4.2. Iniciativas adotadas pela Empresa 2 ..........cccoeveeviiiniiieieeniecieeeecee e 157
5.4.3. As capacitagdes logisticas da Empresa 2 .........cccveeeiieecieeecieeeiieeeie e 160
5.4.4. Os recursos logisticos da Empresa 2.........ccceeveveiiiniinieicnicnencneceeee, 165

5.4.5. Comparagdo entre Grupos de Capacitagcdes e Grupos de Recursos para a

EMPIESA 2.ttt et et et e et aae e 170
5.5. Estudo de caso: EMPIesa 3........coooviiiiiiiiiiieeciieeee et 172
5.5.1. Apresentacao da EMPresa 3 ......coooiiiiiiiiiiiieiieeeeeeee e 172
5.5.2. As iniciativas adotadas pela Empresa 3 ........ccocovvieiiiiiiieniieeieieceee 178
5.5.3. As capacitagdes logisticas da Empresa 3 ........c.ccocvvvieeiieiienciienieciceee 180
5.5.4. Os recursos logisticos da Empresa 3.........ooovvvveeiiieiiieeciiecieeeeeeee e 186

5.5.5. Comparagao entre Grupos de Capacitagdes e Grupos de Recursos para a

EMPIESA 3. ettt ettt et 191
5.6. Analise conjunta dOS CASOS.......c.eeriieriierireirieniieeiteesreereesreeseeseeeseessseeseessseens 193
5.6.1. Avaliagdo comparativa através das defini¢cdes do conceito de SCM.......... 193

5.6.2. Avaliagdo comparativa através das mudancgas gerais na area de logistica.. 195



5.6.3. Avaliagdo comparativa através dos grupos de capacitagoes....................... 196
5.6.4. Avaliagdo comparativa através dos grupos de recursos..........cceceerueeeneennee 198

5.6.5. Avaliagdo comparativa através dos principais beneficios, dos resultados

esperados e dos problemas da 10gIStica.........c.eeviiiiiieriieiiieiieeiieeeeeeee e 199

6. CONCLUSOES 202
6.1. Consideragies fINAIS ........ccvueeeeriieiiieeiiee e eieeeeiee et e et e e reeeeaaeeeeaseeeareeenns 202
6.2. LImitacoes d0 €StUAO .....cc.vviiiieiiiiieccieee e e 209
6.3. PeSqUISAS TULUTAS .....veeiiiieciie ettt et e tee e s e e enbeeenes 210
6.4. IMPliCACOES EIENICIALS ...uvviueieniieeniieeiieetie et ei e et et e et e e sieesteesateeabeeseeeeseesaneens 211

7. REFERENCIAS «..ccvuuieeenennernsenssenssesssesssssassssssessssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssses 213
APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA ....c.ceueumenmenmsnnsensscnssensscsssssssssaens 222
APENDICE B — QUESTIONARIO DA PESQUISA ....ccuuererrercrenncrnsenscsessessssenaes 224

APENDICE C - TRATAMENTO DOS DADOS........cocevuerrrrensaessessssessssssessssesseens 237



LISTA DE QUADROS

QUADRO 3.1 — Principais variaveis de comparacdo entre os conceitos de capacidade e
CAPACTEAGAD. 1.evveeereeureeeeieeteeetteeteeetteeteessaeesseessseesseessseesseeasseessaessseesssaasseeseessseessessseenseens 75

QUADRO 4.1 - Sintese das capacitacdes e dos recursos logisticos identificados nesta

POSGUISAL 1.t euttentteeuteeteeeuteetteeateeteeeateebeeeabeeseesabeensteeabeenseeeabe e bt e enbeeseeeabeenbeeenbeeneeearean 128
QUADRO 5.1 — As capacitagdes e os recursos logisticos e seu agrupamento................ 132
QUADRO 5.2 — Comparacao geral entre as trés empresas analisadas.............c.cccvennenn. 134

QUADRO 5.3 — Identificagdo de iniciativas enquadradas no SCM e adotadas pela
Empresa 1 e seu grau de implantacao...........c.eeveeriiieiiieiiienie e 138
QUADRO 5.4 — Grupos de Capacitacdes logisticas e sua classificagdo quanto ao grau de
desenvolvimento na EMPresa 1.........oocieiiiiiiiiiiieiiiiiiecieeeecceee e 140
QUADRO 5.5 — Capacitagdes logisticas e suas classificacdoes na Empresa 1................. 142

QUADRO 5.6 — Grupos de Recursos logisticos e sua classificagdo quanto ao grau de
desenvolvimento na EMPresa 1.........cocioviiiiiiiniiiiiieiiecieeeceee et 146
QUADRO 5.7 — Recursos logisticos e suas classificagdes na Empresa 1........................ 147
QUADRO 5.8 — Comparagao entre as classificagdes para os grupos de Capacitacoes e de
Recursos da EMPIesa 1.......ooiiiiiiiiiiieeee e 152
QUADRO 5.9 — Identificacdo de iniciativas enquadradas no SCM e adotadas pela
Empresa 2 e seu grau de implantacao..........cceevieeiienieeiiienieeiieeie et 158
QUADRO 5.10 — Grupos de Capacitagdes logisticas e sua classificacdo quanto ao grau de
desenvolvimento Na EMPIesa 2.......oovvviiiiiiiiiiiecciie ettt saee e 160
QUADRO 5.11 — Capacitagdes logisticas e suas classificagdes na Empresa 2............... 161

QUADRO 5.12 — Grupos de Recursos logisticos e sua classificagdo quanto ao grau de
desenvolvimento na EMPIesa 2........cocviiiiiiiiiniieeiieiie et eve e evee e eseesene e 165
QUADRO 5.13 — Recursos logisticos e suas classificacdes na Empresa 2...................... 167
QUADRO 5.14 — Comparagao entre as classificagdes para os grupos de Capacitagdes e de
Recursos da EMPIESa 2.......oeiiiiiieiiieiieeieeiee sttt ettt ettt e e eteeeaae e 171
QUADRO 5.15 — Identificagdo de iniciativas enquadradas no SCM e adotadas pela
Empresa 3 e seu grau de implantacao..........cceeevuereriiieeeiiieeniieeeiie e sveeesveeesaee e 179
QUADRO 5.16 — Grupos de Capacitagdes logisticas e sua classificagdo quanto ao grau de

desenvolvimento na EMPIresa 3........coociiiiiiiiiiiieiieie ettt 181



QUADRO 5.17 — Capacitagdes logisticas e suas classificagcdes na Empresa 3............... 182
QUADRO 5.18 — Grupos de Recursos logisticos e sua classificagdo quanto ao grau de
desenvolvimento na EMPIresa 3........ccociiiiiiiiiiniiieiieie ettt 186
QUADRO 5.19 — Recursos logisticos e suas classificagdes na Empresa 3...................... 187

QUADRO 5.20 — Comparacgao entre as classificagdes para os grupos de Capacitacoes e de

Recursos da EMPIesa 3........ooiiiiiiiiiiee ettt ettt et e 192
QUADRO 5.21 — Grupos de Capacitagdes e suas classificagdes para as trés
CITIPTESAS ..t euvreeeurreerureeeaureeeasseeeasseeessseeasseessseessseesnssesssseessnseeensseesnssessnssessssseesnsseesnssees 197
QUADRO 5.22 — Grupos de Recursos e suas classificagdes para as trés empresas........ 198

QUADRO 5.23 — Principais beneficios, resultados esperados mas ndo-alcangados e

problemas logisticos para as trés EMPIESAS. .......covveevieriierieerieeieeriieereenieeeseenaeeeseenes 200



LISTA DE TABELAS

TABELA C.1 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Grupos de Capacitagdes,
seus desvios-padrao € sua classificaga0........covieiieriieriieiie et 237
TABELA C.2 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para as Capacitagdes, seus
desvios-padrao € suas classifiCaCOES. .....uevuuiiriieriieiieeie ettt 238
TABELA C.3 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Grupos de Recursos,
seus desvios-padrao € sua classificaga........couiriieriieiiieiie e 239
TABELA C.4 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Recursos, seus desvios-
Padrao € SUAS ClasSTTICAGOES. .. cuueeuiieriieiiieiie ettt ettt sttt 240
TABELA C.5 — Comparagao entre as notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os
grupos de Capacitagdes ¢ de Recursos e suas classificagoes.........covevveevreerieenneenneenne. 241
TABELA C.6 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Grupos de Capacitagdes,
seus desvios-padrao € sua classifiCaga.......covueriieriieriiieiie e 243
TABELA C.7 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para as Capacitacdes, seus
desvios-padrao € suas ClassifiCaAGOES. ... ueruiiriieriieiieeieeiee et etee et saee e 244
TABELA C.8 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Grupos de Recursos,
seus desvios-padrao € sua classifiCaga0.......cevuueruieriieriiierie et 245
TABELA C.9 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Recursos, seus desvios-
PAdrao € Suas ClasSTIICAGOES. .. .evuvieiieeiieiie ettt ettt ettt ettt seeeebe e e e 245
TABELA C.10 — Comparacdo entre as notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os
grupos de Capacitacdes e de Recursos € suas classificacoes.......ccceevveeerveeerveeernveeennen. 247
TABELA C.11 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Grupos de
Capacitacdes, seus desvios-padrao e sua classificacao.........ccceevveeiiieniieriienieeniienen, 248
TABELA C.12 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para as Capacitagdes, seus
desvios-padrao € suas ClasSTICACOES. ...ccuuiiiriieriiieeiiie ettt et eee e e e eesaeeenanee s 249
TABELA C.13 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Grupos de Recursos,
seus desvios-padrao € sua classificaga0.......cevuierieeiiierieeiieriee ettt 250
TABELA C.14 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Recursos, seus desvios-
Padrao € SUAS ClaSSITICAGORS. ..euvriiririeeriieeiieeeiie e ettt e e re e et e et e et e e e aeeesaaeeeaaeeenaeeenes 251
TABELA C.15 — Comparagdo entre as notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os

grupos de Capacitagdes € de RECUISOS.......c.eeviiiiiiiiiieiieeie e 252



TABELA C.16 — Notas médias dos Grupos de Capacitacdes para as trés
CITIPTESAS ...t euvteeutteeruteeeauteeeauteeeuteesuteessteeeabteeeabteeeabaeeaateeesabeeennbee e sbeeanbeesbbeesbteesaneean 254

TABELA C.17 — Notas médias dos Grupos de Recursos para as trés empresas............. 255



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1.1 — Modelo da teoria logistica unificada............cccceevvieiiieniiiiniinieciieeeeeeee, 6
FIGURA 1.2 — Estrutura da DiSSertagao.......c...cceueieiiuieeeiiieeeiieeeiee e et eeavee e 12

FIGURA 3.1 - Encadeamento dos elementos de acdo para a implementacdo da

VBR ettt ettt ettt et e st e ne et e ntenteenteenaenneentens 66
FIGURA 5.1 — Estrutura da apresentacdo dos resultados da pesquisa..........cccceeeveennnnne. 129
FIGURA 5.2 - Modelos de canais logisticos utilizados pela Empresa 1......................... 135
FIGURA 5.3 — Estrutura organizacional atual e parcial da Empresa 1...........ccccceuuee.e. 137
FIGURA 5.4 — Esquematizacdo dos canais logisticos utilizados pela Empresa 2........... 156
FIGURA 5.5 — Estrutura organizacional atual e parcial da Empresa 2............ccccuvennennne. 157
FIGURA 5.6 - Modelos de canais logisticos utilizados pela Empresa 3......................... 172
FIGURA 5.7 — Estrutura organizacional parcial e atual da Empresa 3............cccccouueee.e. 176
FIGURA 6.1- Esquema de apresentacao das conclusdes..........oceevveeieerieeniienieenienieans 202

FIGURA C.1 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Grupos de
CaAPACTLACOES. ... vt euvveeereeeeeerieetteeteestteeseestaeesteessaeesseesseeesseessseasseenssesssaessseasseenssesnseensseans 237
FIGURA C.2 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Grupos de
RECUISOS. ..ttt ettt e st e st e s eeareeeaas 239
FIGURA C.3 — Grafico com a comparagdo entre as notas médias atribuidas pela Empresa
1 para os Grupos de Capacitagdes € de ReCUrsos.........cceecuverieeriieniieniienieeiieeie e 242
FIGURA C.4 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Grupos de
CAPACTEAGOES. ..eevvveeerieeeireeeeiteeeeiteeetaeeeteeesteeesteeesssaeeasseeansseeansseeansseessssaeassaeensseesnsseennns 242
FIGURA C.5 — Gréfico com as notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Grupos de
RECUTISOS. ..ttt ettt et e e 243
FIGURA C.6 — Grafico com a comparacao entre as notas médias atribuidas pela Empresa
2 para os Grupos de Capacitagdes € de ReCUrsos.........ceevcvveeeiiiiriiieeniiie e 247
FIGURA C.7 — Gréfico com as notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Grupos de
CaAPACTLACDES. 1 vveenvreeutieieeeitiesiteeteestteeteeseteenteestteesbeesseeenseenaseanbeenssesnseessseenseensnesnseannsaans 248
FIGURA C.8 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Grupos de
RECUISOS. ¢ttt ettt et e et e et e e 250
FIGURA C.9 — Grafico com a comparagdo entre as notas médias atribuidas pela Empresa

3 para os Grupos de Capacitagdes € de ReCursos..........coecueerieeiiieniieniienieeiieeieeieeeee. 253



FIGURA C.10 — Grafico com notas médias dos Grupos de Capacitagdes para as trés
CITIPTESAS ...t eutteeurteeuteeeauteeeauteeeueeesbteesbteeeasbeeeaseeeeabaeesabaeesabeeenabee e sbeeenbeesbbeesbteesaseean 254
FiGura C.11 — Grafico com notas médias dos Grupos de Recursos para as trés

CITIPTESAS vt evvreeeurreeasreeeasreeessseeesseeensseeasseessseessseesnsseesssseessseeensseesssseesnsseesssseesnsseesnssees 255



RESUMO

Dentro do atual contexto competitivo, come¢a a emergir um novo
paradigma de gestdo empresarial baseado no fato de as empresas ndo mais competirem
apenas entre si de forma isolada ou individual, mas sim através das diversas cadeias de
suprimentos nas quais estdo inseridas. Esse novo paradigma ou conceito de gestdo
refere-se a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management, SCM).
Destaca-se que a fungdo logistica possui impacto significativo sobre o conceito de SCM
e representa o processo fundamental para este conceito, na medida em que ela propicia
o arranjo operacional da cadeia de suprimentos. Sendo assim, esta dissertagdo buscou a
identificacao das implicacdes da adogao do SCM e de suas iniciativas sobre a fungao
logistica de empresas do canal de distribui¢do de produtos de mercearia basica, gerando,
através da Visdo Baseada em Recursos (VBR) como abordagem de classificacdo, o
levantamento de capacitagcdes e recursos logisticos. Para isso, houve a necessidade de
realiza¢ao de uma ampla discussao sobre o conceito de SCM e de suas diferentes visdes
e defini¢des. Ainda nesse contexto, realizou-se o levantamento, a partir da revisdo
bibliografica, de capacitagdes e recursos logisticos necessarios a adog¢ao desse conceito.
Acredita-se que esta dissertacdo, através desta ampla discussdo, contribuird para o maior
desenvolvimento da teoria sobre o SCM e da unificagdo da teoria logistica. Foram
identificadas, no presente trabalho, diversas capacitagdes logisticas, dentre as quais
citam-se a adogao da funcdo logistica como atividade estratégica, a ado¢do do conceito
de Integracio da logistica, a adogdo do Paradigma ou Ressuprimento Agil e Enxuto,
dentre outras. Adicionalmente, foram identificados varios recursos logisticos, dentre os
quais mencionam-se a TI (Tecnologia da Informacao) e suas ferramentas, os softwares
relacionados a logistica e de Sistema de Informacao (SI) logistica, o cross-docking,
dentre outros. Como forma de complementar a discussdo teodrica sobre o SCM e as
capacitagdes e recursos logisticos, esta pesquisa realizou trés estudos de casos, cujo
objetivo foi de avaliar a adocdo e o grau de desenvolvimento desses elementos
logisticos, por meio do contraponto entre teoria e pratica, bem como levantar os
principais beneficios trazidos para a logistica de cada empresa, os resultados esperados
mas nao alcangados e os principais problemas logisticos enfrentados por cada empresa.
A partir dos resultados destes trés casos, verificou-se uma boa adocdo, na pratica, das
capacitagdes e recursos logisticos destacados na literatura, independentemente do grau
de desenvolvimento em cada empresa. No entanto, ficou evidente a defasagem entre as
empresas pesquisadas quanto a adog¢ao e utilizagdo dos pontos de mudanca na logistica
existentes na literatura, e seu grau de desenvolvimento, o que permitiu sugerir uma
hierarquia de empresas em termos da implantacdo de capacitagdes e recursos logisticos.
Especificamente, esta dissertacdo tem como abordagem de pesquisa a qualitativa, como
método de procedimento de pesquisa o estudo multicasos € como mecanismo ou
instrumento de coleta de dados a entrevista realizada por meio de um questiondrio semi-
estruturado.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management, SCM). Logistica. Canal de distribuicdo. Produtos de mercearia basica.
Capacitagdes logisticas. Recursos logisticos.



ABSTRACT

Within the current context of competition, we can perceive the
emergence of a new paradigm of business management based on the fact that companies
no longer compete isolatedly or individually among themselves, but through the various
supply chains they belong to. This new paradigm or concept of management refers to
Supply Chain Management (SCM). Particularly, logistics has a significant impact on the
SCM concept and represents the fundamental process for this concept as it propitiates
the operational arrangement of the supply chain. Thus, this dissertation searched to
identify the effects of the adoption of the concept of SCM and its initiatives in the
logistic function of the distribution channel companies of grocery products, generating,
through the Resource Based View (RBV) as classification approach, the identification
of logistic capabilities and resources. For in such way, there was an ample discussion
about the concept of SCM and its different views and definitions. In this context, the
needed logistic capabilities and resources to adopt SCM concepts and initiatives were
identified in the bibliographical revision of this research. This dissertation, through this
ample discussion, will contribute to the more development of SCM theory and of
unification of the logistic theory. There were various logistic capabilities, like the
adoption of logistics function as a strategic activity, the adoption of concept of
integrated logistics, the adoption of Lean and Agile Paradigm or Re-supplying.
Additionally, there were various logistic resources, like IT (Information Technology)
and its tools, the software related to logistics and Logistics Information System, cross-
docking. To complement the theory discussion about SCM and logistic capabilities and
resources, this research realized three case studies, whose object was to evaluate the
adoption and the degree of development of these logistic elements, through the contrast
between encountered theory and practice, and identify the main benefits to each
company, the expected results but not reached and the main logistic problems faced for
each company. With the results from these three cases, there was good adoption in the
practice of logistic capabilities and resources, the literature emphasized, independently
the degree of development in each company. However, it was evident the discrepancy
among the researched companies as for the adoption and use of the logistic change
points existent in the literature, and their development degree, that allowed suggest a
hierarchy of companies in terms of the implantation of logistic capabilities and
resources. Specifically, this dissertation holds a qualitative research approach, as
investigative method the multiple case studies, as the instrument of data collection the
interview which was carried out by semi-structured questionnaire.

Key-words: Supply Chain Management (SCM). Logistics. Distribution
channel. Grocery products. Logistic capabilities. Logistic resources.



1. INTRODUCAO
1.1. Consideracoes Iniciais e Justificativa

Dentro do atual contexto competitivo, comeca a emergir um novo
paradigma de gestdo empresarial baseado no fato de as empresas ndo mais competirem
apenas entre si de forma isolada ou individual, mas sim através das diversas cadeias de
suprimentos nas quais estdo inseridas. Ou seja, ao invés da visdo tradicional de uma
empresa competindo com outra, o novo espaco de competicdo estd se deslocando para
as cadeias de suprimentos.

Assim, LAMBERT & COOPER (2000) ¢ MENTZER et al. (2001)
afirmam que o sucesso de uma organiza¢do depende da habilidade de gerenciamento
para integrar outras organizagdes da cadeia, ou seja, para integrar organizagdes
parceiras em negdcios e formar e coordenar sua rede de relacionamentos. Nesse
contexto, ¢ inserido o conceito ou paradigma de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management, SCM), que ¢ definido por MOURITSEN, SKJOTT-
LARSEN & KOTZAB (2003) como um conceito holistico de gestdo de
relacionamentos, relativo a uma série de atividades de gerenciamento interconectadas.

Salienta-se que a idéia vinculada ao conceito de SCM ja existia desde a
década de 1980, quando foram introduzidas as visdes sist€émica e de cadeia de producao,
que formaram a base para o surgimento daquele conceito. De maneira geral, o conceito
de SCM sistematizou tais visoes.

De forma especifica, a emergéncia do SCM ocorreu em fungdo de trés
fenomenos verificados nos mercados mundiais. Tais fendmenos abrangem (1) a
revolucdo da informagao (através do desenvolvimento da micro-eletronica, viabilizou-se
o surgimento das tecnologias de informacao); (2) o fato de o acirramento da competi¢ao
ter gerado aumento das exigéncias dos consumidores em rela¢do ao custo, a qualidade e
a rapidez na entrega ou na disponibilizacdo de produtos ou servigos; e (3) a emergéncia
de novas formas de relacionamentos interorganizacionais (ALCANTARA, 1997;
FLEURY et al., 2000; HANDFIELD & NICHOLS, 1999; PARENTE, 2000).

Em conformidade com o terceiro fendmeno, MENTZER et al. (2001)
apontam que o conceito de SCM esta vinculado ao surgimento da necessidade de
desenvolvimento de relagdes mais proximas entre fornecedores e clientes. Tal

necessidade ocorre em funcao do aumento do nivel de incerteza existente no mercado,



provocado por fatores como a competicdo baseada no tempo e na qualidade, a rapida
mudanga tecnoldgica, o aumento da competicdo baseada na performance e a orientagdo
global do fornecimento.

Para LA LONDE & MASTERS (1994), o SCM ¢ uma alternativa a
integracdo vertical, j& que os beneficios trazidos por esta estratégia sdo também
alcangados por aquele conceito através da coordenacdo e da cooperacdo das operagdes
logisticas de empresas independentes, o que resulta em uma “integragdo virtual”.

E importante apresentar que, como destacado por MENTZER et al.
(2001), ha grande popularidade do termo SCM tanto no meio académico e como no
empresarial, ¢ em ambas as esferas tal tema ¢ novo. Isto resulta no fato de que o
conceito de SCM ainda esta em construgdo a partir de contribui¢des vindas da pratica e
que hé uma falta de estrutura tedrica sobre o tema. Além disso, como poucos gerentes
tém uma defini¢ao operacional e precisa do SCM, nota-se que hd a necessidade das
praticas serem delineadas e rotinizadas (CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000;
GIANNAKIS & CROOM, 2004; FAWCETT & MAGNAN, 2002; MOURITSEN,
SKJOTT-LARSEN & KOTZAB, 2003).

Em complementagao, LARSON & HALLDORSSON (2002) afirmaram
que as fronteiras do SCM sdo incertas e mudam ao longo do tempo, ja que o seu escopo
ainda ndo estd fechado e sofre expansdo e melhorias gradativamente. Diante disso, os
autores identificaram algumas questdes ainda ndo respondidas: o SCM ¢ um conceito
bem definido? E uma estratégia amplamente aceita? Ha uma tnica visdo sobre a pratica
do SCM?

Outra constatacdo sobre o SCM relaciona-se ao fato de que a sua
implementag¢do no ambiente empresarial raramente assemelha-se ao ideal proposto pela
teoria. De acordo com FAWCETT & MAGNAN (2002), existe uma tensdo entre o
potencial competitivo propiciado pelo conceito de SCM e a inerente dificuldade de
colaboragdo na esfera empresarial, sendo esta propiciada pela falta de entendimento e de
aceitabilidade do SCM pelos funcionarios das empresas.

Entretanto, de uma forma geral, o SCM ¢ considerado uma pratica
competitiva vidvel e uma importante estratégia competitiva. Segundo os mesmos
autores, esse conceito ¢ importante para o ambiente empresarial tanto na esfera

intraorganizacional quanto na interorganizacional. No que tange a primeira esfera, a



minoria dos gerentes considera o SCM como um modismo, sendo que tal minoria nao
valoriza a criacdo de relacdes cooperativas ou nao possui poder para estabelecé-las. Em
particular, os gerentes de logistica sdo os que mais acreditam na importancia do SCM, ja
que percebem a necessidade de uma atuagdo mais proxima com outros membros da
cadeia de suprimentos para realizar os niveis de performance esperados. Ja no que tange
a esfera interorganizacional, todos os elos da cadeia de suprimentos concordam sobre a
importancia estratégica do SCM para a competitividade em longo prazo. Vale destacar
duas particularidades encontradas nesta ultima analise: os provedores de servigos
terceirizados visualizam a sua fun¢ao no SCM atrelada a facilitagdo para a integracao
dos processos interorganizacionais, enquanto que as pequenas empresas, geralmente,
temem que parceiros maiores da cadeia usem o paradigma oportunisticamente.

Em particular, conforme MENTZER et al. (2001) e WANKE (2003a), a
logistica possui impacto significativo sobre o conceito de SCM e representa o processo
fundamental para este conceito, na medida em que ela propicia o arranjo operacional da
cadeia de suprimentos. Ressalta-se que a func¢do logistica pode ser definida, com base
em BALLOU (2001) ¢ BOWERSOX & CLOSS (2001), como um conjunto de
atividades associadas aos fluxos de produtos e de informagdes, sendo que tais atividades
visam tornar disponiveis matérias-primas, produtos semi-acabados e produtos acabados
aos requisitantes no local e no momento adequados de forma eficiente e eficaz, isto &,
executando tais atividades a um menor custo possivel e atendendo as necessidades dos
clientes internos ou externos a organizagao.

Além disso, DAUGHERTY, ELLINGER & GUSTIN (1996) e
FAWCETT & MAGNAN (2002) apontam que a logistica assume importincia
estratégica a partir do surgimento e da difusdo do SCM. Sendo assim, a logistica ¢
considerada a ultima fonte de vantagem competitiva a empresa e a cadeia de
suprimentos, na medida em que, para CHRISTOPHER (1997), a diferenciacao entre
empresas tende a ocorrer através da oferta de servicos, que € possibilitada pela logistica,
e ndo mais das caracteristicas técnicas dos produtos concorrentes (tendéncia de mercado
de commodity) nem de agdes de marketing para aumentar o poder da marca (para este
autor, estd havendo uma reducao do poder da marca como fonte de diferenciacdo). Em
complementacdo, HUTT & SPEH (2001) defendem que a gestdo logistica ¢ o fator

critico e direcionador do sucesso do SCM.



E ainda, KAUFFMAN (2002) salienta que a esfera de influéncia da
logistica e do SCM ¢ a mesma, ja que compreende toda a cadeia de suprimentos, mas o
SCM ¢ um conceito mais amplo em fun¢do de estar relacionado ndo somente a gestao
dos fluxos de produtos e de informagdes, mas também a gestdo dos relacionamentos
existentes entre os membros da cadeia. Portanto, o SCM traz a logistica a perspectiva da
cadeia de suprimentos, o que implica na necessidade da consideracdo da performance de
todas as empresas participantes para que haja a coordenacdo dos esfor¢os que ocasione
entregas no tempo certo € sob os menores custos logisticos possiveis. Aquela
perspectiva também implica na necessidade de desenvolvimento de relacionamentos
proximos e caracterizados pela cooperagdo intensa e pela integracdo das operacdes das
diferentes empresas da cadeia de suprimentos.

Dentro desse contexto, LA LONDE & MASTERS (1994) afirmaram que,
na estratégia logistica do SCM, ha a expansdo do conceito de logistica integrada para
incluir as operagdes logisticas de todos os elos fornecedores e clientes da cadeia de
suprimentos.

De uma maneira geral, no contexto da ado¢do e da implementacdo de
iniciativas do SCM, os sistemas logisticos tornam-se complexos e sofisticados e sofrem
expansao no seu escopo, passando das atividades de transporte e de armazenagem para a
integracao da logistica com as func¢des de marketing e producao e, para a integracao das
operacdes logisticas de toda a cadeia de suprimentos.

Salienta-se que esta dissertagdo explorou o paradigma de SCM a partir da
analise da funcao logistica, isto ¢, identificando possiveis mudangas na logistica de
empresas pertencentes ao canal de distribuicdo provocadas pela adocdo e
implementagdo de iniciativas enquadradas em tal paradigma. As mudangas na logistica
serdo classificadas, de acordo com a Visdo Baseada em Recursos (VBR), como
capacitagdes e recursos logisticos.

Por um lado, a justificativa para o presente estudo sobre as implicagdes
do SCM e suas iniciativas sobre a fun¢do logistica decorre do fato de que, conforme
CROOM, ROMANO & GIANNAKIS (2000) e GIANNAKIS & CROOM (2004), ha
um predominio de trabalhos de carater empirico-descritivo na literatura sobre SCM, o

que demonstra a necessidade de desenvolvimento de estudos tedricos, sejam



prescritivos ou descritivos, na area para que seja possivel melhor estabelecer e
desenvolver esse conceito.

Nesse contexto, acredita-se que esta dissertacdo podera colaborar para o
desenvolvimento da teoria sobre o SCM, na medida em que ¢ realizado um esfor¢o
voltado a reunido e a analise da literatura sobre o tema. A partir da revisdo da literatura,
pdde-se constatar que o conceito de SCM encontra-se fragmentado tanto na sua esfera
tedrica como na pratica, através das diferentes visoes e definigdes assumidas pelos
profissionais atuantes, respectivamente, no ambiente académico e empresarial. Na
academia, observa-se que varias areas atuam na pesquisa de forma a explorar pontos
especificos do SCM, o que dificulta o estabelecimento de sinergias entre os
pesquisadores, bem como o proprio desenvolvimento da teoria. Dessa maneira, o
esfor¢o despendido nesta dissertagdo para a sistematizacdo de diferentes visdes relatadas
na literatura resulta na contribui¢do relativa a descricdo do atual estado de
desenvolvimento do SCM, o que pode ocasionar a diminui¢do da confusdo sobre o tema
e a melhor construcao do paradigma.

Por outro lado, a avaliacdo da funcdo logistica possui relevancia e
justificativa na medida em que ela apresenta modificagdes necessarias a adocao,
implementagdo e manutenc¢do do conceito de SCM e de suas iniciativas particulares no
ambiente empresarial. A ocorréncia de modificacdes na funcdo logistica propiciadas
pelo SCM pode ser identificada em vérias fontes da literatura. BALLOU (2001) afirma
que a difusdao do SCM ¢ uma tendéncia que afeta o escopo e a pratica da logistica.
CHRISTOPHER (1997) declarou que o SCM possui muitas implicacdes para o
gerenciamento da logistica. CAPUTO & MININNO (1998) afirmaram que a integragdo
da cadeia de suprimentos ¢ suportada pela coordenagao das atividades logisticas.

No entanto, a literatura apresenta uma visdo demasiadamente agregada
sobre as mudancas na logistica ou somente mudangas parciais € pontuais na area,
refletindo a falta de unificacdo da teoria logistica, o que ndo permite apresentar
conclusdes claras e satisfatorias sobre a questdo desta dissertacdo, que envolve as
modifica¢des ocorridas na logistica em fun¢do da adogao de praticas do SCM. Desse
modo, o presente estudo tentou sanar tal lacuna tedrica, de forma a contribuir para o

maior desenvolvimento da unificacdo da teoria logistica.



E importante destacar que MENTZER, MIN & BOBBITT (2004)
também apontaram essa falta de unificacdo, de forma a proporem um modelo inicial que
esquematiza a teoria unificada da logistica. Para tanto, os autores sugeriram a utilizagdo
de varias teorias da firma para analisar a fun¢do e a estrutura da logistica na empresa,
inclusive a VBR. Destaca-se que esta dissertacdo contribui ao maior desenvolvimento
deste modelo inicial, uma vez que explora de forma detalhada e exaustiva as sua partes

referentes a identificagdo de capacitagdes e recursos logisticos, as quais podem ser

visualizadas na figura 1.1 a seguir:

Fatores Ambientais
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Recursos LOngtlcas P fornecedores, credores,
Recursos Tangiveis: competidores, setor,
Plantas, equipamentos, Interface da gestdo da trabalho, governo,
matérias-primas, demanda: servico ao departamentos da empresa
centros de distribuigdo, cliente, qualidade logistica. 7 Pa
rede logistica 5 Interface da gestdo do
Recursqs Intangiveis: > suprimento: baixos custos Vantagem
Relacmnarpentps, de distribui¢o, baixos Competitiva:
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habilidades de gestao, Gestdo da informacio: Diferenciacdo  pg
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v P2
Sobrevivéncia da - P3 Lucratividade de
empresa B longo prazo

Fonte: MENTZER, MIN & BOBBITT (2004, p. 610).

FIGURA 1.1 — Modelo da teoria logistica unificada.

O entendimento deste modelo pode ser realizado através das proposi¢des
elaboradas pelos autores:
Q Pl1: O objetivo da vantagem competitiva da empresa ¢ de criar continuamente
valor para satisfazer os consumidores finais.
O P2: Lucros sdo gerados como recompensas aos esforcos da empresa em criar

satisfacdo ao cliente.



O P3: Lucratividade de longo-prazo e clientes satisfeitos levam a sobrevivéncia da
empresa.

O P4: Colaboragdo entre cada funcdo da empresa e entre cada empresa da cadeia
de suprimentos € necessaria para converter os objetivos dos agentes em vantagem
competitiva da empresa.

O P5: A gestdo de todos os recursos da empresa leva a capacitacdes logisticas
distintas.

O P6: A relagdo entre capacitagdes logisticas e vantagem competitiva da empresa ¢é
mediada pela gestdo dos objetivos dos agentes.

O P7: A volatilidade e a intensidade ambiental afetam a importincia das
capacitagdes logisticas em realizar os objetivos da empresa.

O P8: As capacitagdes logisticas ajudam as empresas a alcangarem o componente
da vantagem competitiva relativo a lideranga em custo, através da eficiéncia
(redugdo de custo e de capital).

O P9: As capacitagdes logisticas ajudam as empresas a alcangarem o componente
da vantagem competitiva relativo a diferenciacdo, através da eficacia (servico ao
cliente).

Sendo assim, no contexto desse modelo de unificagdo da teoria logistica,
esta dissertagdo expandiu de forma expressiva os topicos de capacitagdes € recursos
logisticos. Foram identificadas, no presente trabalho, diversas capacitagdes logisticas,
dentre as quais citam-se a ado¢do da funcdo logistica como atividade estratégica, a
adog¢do do conceito de Integragdo da logistica (integracdo intra-organizacional e
interorganizacional), a ado¢io do Paradigma ou Ressuprimento Agil, a adogdo do
Paradigma ou Ressuprimento Enxuto, a ado¢dao de Programas de Reposi¢cdo Automatica
(PRAs), a adogdo de esforgos para a reducdo do tempo de ciclo das atividades logisticas,
a adocdo da postergacdo, a adocao do nivel de servico adequado aos objetivos da
empresa. Em especial, CHRISTOPHER (1997) destaca que o servigo ao cliente ¢ a
fonte principal de vantagem competitiva e salienta que a func¢do logistica, no contexto
do SCM, busca obter um servigo ao cliente de qualidade superior e de baixo custo.

Adicionalmente, foram identificados varios recursos logisticos, dentre os
quais mencionam-se a TI (Tecnologia da Informacdo) e suas ferramentas, os softwares

relacionados a logistica e de Sistema de Informacao (SI) logistica, o cross-docking, a



substituicdo de armazéns por centros de distribuicao (CDs) e a escolha de equipamentos
de movimentacdo e armazenagem adequados, os grupos multi-funcionais e
interorganizacionais, a abertura a adog¢do de novos conceitos e novas estratégias, a
ligacdo estreita da logistica com a alta geréncia e ocupagdo de alto nivel hierarquico
pelo principal executivo da logistica, dentre outros.

Além da contribuigdo a teoria unificada da logistica, haverd a
contribuicdo ao meio empresarial, na medida em que a relagdo de capacitagdes e
recursos logisticos servira como um referencial para as empresas quando estas
reformularem a area de logistica em situacao de adogdo do SCM. Em decorréncia, esta
dissertagdo gerara ainda contribuigdes para a construcdo tedrica do SCM no que se
refere a area de logistica.

Além disso, a importancia da logistica pode ser apresentada por meio da
grandeza de seus custos. De acordo com Robert Delaney, citado por BALLOU (2001), a
estimativa dos custos logisticos no ambito de toda a cadeia de suprimentos ¢ de 10,5%
do PIB. Ja os custos logisticos no ambito da empresa variam de 4% a 30% do valor das
vendas. Uma estimativa semelhante ¢ dada por BOWERSOX & CLOSS (2001), cujo
peso dos custos logisticos sobre o valor das vendas varia de 5% a 35%, dependendo do
setor industrial. Essa variacdo ocorre em funcao do tipo de atividade, da area geografica
e da relacdo peso/valor dos produtos. Estes tltimos autores concluem que a logistica
acarreta um alto custo, representando uma parcela muito expressiva do custo final do
produto.

No Brasil, de acordo com FLEURY & WANKE (2003), os custos
logisticos variam de 4,7% a 7,7% do faturamento da empresa, sendo que este valor mais
alto refere-se ao setor de bens de consumo ndo-duraveis, em que se enquadram os
produtos de mercearia basica (alimentos, higiene, beleza e limpeza). Ressalta-se ainda
que os gastos com as atividades logisticas para os setores de bebidas e alimentos sao
bem maiores do que a média nacional, que ¢ de 7% do faturamento (considerando
somente as 500 maiores empresas industriais).

Esses altos valores do custo logistico para os produtos de mercearia
basica justificam parcialmente a escolha do canal de distribuigcao destes produtos como
objeto de andlise desta dissertagdo. No entanto, ha outro fator que complementa esta

justificativa, que ¢ o aumento da competi¢do verificada no mercado brasileiro de



produtos de mercearia basica. FIGUEIREDO et al. (2003) evidenciam este aumento da
competicdo, ocorrida, em grande parte, pelos processos de desregulamentagdo e de
abertura de mercado. Dentro do contexto de tais processos, inserem-se a importacao de
produtos, o crescimento do investimento estrangeiro e o aumento da concentracio e,
consequentemente, do poder do varejo no canal de distribuigdo. Com o aumento do grau
de competicdo no mercado de produtos de mercearia basica, surge a necessidade de
desenvolvimento de esfor¢os para a reducdo dos custos (ja que as margens de lucro
foram reduzidas) e para o aumento do nivel de servico oferecido. Sobre este nivel de
servico, insere-se o aumento da exigéncia dos consumidores em termos de sabores,
tamanhos, variedade e embalagens e na conseqiiente disponibilizacdo de combinagdes
adequadas as suas necessidades.

A necessidade de redugdo de custos para os produtos de mercearia basica
ja foi evidenciada por FISCHER (1997), na medida em que estes produtos sao
enquadrados, na sua classificagdo, como altamente funcionais, em que a demanda ¢
caracterizada como estavel e previsivel. Diante disso, o fluxo de produtos funcionais
deve ocorrer em cadeias de suprimentos fisicamente eficientes, cujo foco ¢ reduzir os
custos de producao e de distribuigao.

Nesse contexto, a logistica assume o desafio de realizar a distribui¢do de
tais produtos de forma eficiente e eficaz, sendo necessarios esforcos logisticos que
busquem a minimizacao dos custos e a maximizagdo dos niveis de servico oferecidos.
Tais esfor¢os sdo refletidos nas capacitagdes e nos recursos logisticos identificados
nesta dissertagao.

A partir das afirmagdes anteriores, nota-se a necessidade da realizacdo de
um estudo que seja direcionado e mais aprofundado sobre as conseqiiéncias da adogao
do conceito de SCM e de suas iniciativas sobre a funcdo logistica das empresas

membros do canal de distribui¢do de produtos de mercearia basica'.

" E importante destacar que ja houve a publicagio de um artigo de identificagdo de capacitagdes e de
recursos logisticos necessarios a adogao de relacionamentos colaborativos, em que se inclui o SCM, e que
esta apresentado em MARCHESINI & ALCANTARA (2004). A partir deste esforgo inicial ocorrido
durante o desenvolvimento da pesquisa de mestrado, houve a expansdo expressiva destas capacita¢des e
destes recursos logisticos, o que resultou nesta dissertagdo.
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1.2. Formulacio do Problema da Pesquisa

O problema que a pesquisa busca solucionar ¢ o seguinte: “Quais sdo as
implicac¢des da adogdo do SCM e da implementagdo de suas iniciativas sobre a fungdo
logistica de empresas do canal de distribui¢do de produtos de mercearia basica, em
particular dos elos industrial, atacadista e varejista?”’. Ou em outras palavras, de que
forma a logistica desses trés elos ¢ influenciada pela implantagdo de iniciativas do
SCM? Para tanto, a dissertagdo busca resultados que possam ser usados para embasar
afirmacdes sobre o novo papel e as novas configura¢des da logistica empresarial frente

a esse paradigma.

1.3. Objetivos da Pesquisa

O objetivo desta dissertacdo ¢ identificar as capacitacdes e os recursos
logisticos necessarios a adociao do conceito de SCM e de suas iniciativas, nos elos
industrial, atacadista e varejista dos canais de distribuicio de produtos de
mercearia basica’. Para tanto, tem-se como objetivo secundério realizar uma ampla
discussdo sobre o conceito de SCM e de suas diferentes visdes e definigoes. Este
objetivo ¢ justificado na medida em que a literatura sobre o tema se caracteriza pela
diversidade e fragmentacdo, pela conseqliente confusdo, ambigiiidade e falta de
entendimento e aplicabilidade e pelo atual estado de constru¢do e de desenvolvimento
do conceito de SCM. Para o alcance desses dois objetivos, sera necessario cumprir
algumas etapas, a saber:
O Sistematizar o conceito de SCM e suas definicdes tanto na pesquisa quanto na
pratica empresarial, bem como as suas iniciativas no ambiente empresarial,
especialmente as aplicadas no canal de distribuigdo;
O Conhecer as principais formulagdes tedricas no campo da logistica e levantar as
mudangas que estdo ocorrendo conforme a literatura, de forma a contribuir para a

unifica¢do da teoria logistica;

% Os elos atacadista e varejista enquadram-se na classificagdo de participante primario do canal de
distribuigdo, cuja caracteristica principal ¢ a responsabilidade pela manutencdo de estoques e a
incorréncia a riscos financeiros associados. Ha ainda os participantes especializados ou agentes
facilitadores no canal, que ndo sdo considerados membros do canal, mas sim elementos que realizam
fungdes vitais ao processo de distribuicdo, como as seguradoras, as instituicdes financeiras, as
transportadoras independentes e os operadores logisticos.
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O Identificar as modificacdes ocorridas na fungao logistica das empresas entrevistadas
por meio da avaliacdo das capacitacdes e dos recursos logisticos utilizados por elas, bem
como o seu grau de desenvolvimento na empresa. Além disso, levantar as principais
dificuldades encontradas, os resultados esperados ¢ os ja alcangados com a implantagdo

dessas iniciativas.

1.4. Estrutura da Dissertacio e Metodologia de Pesquisa

A presente dissertagdo esta estruturada em seis capitulos conforme a
figura 1.2. A elaboracdo de cada um dos capitulos requereu abordagens metodologicas
especificas. Os quatro primeiros foram embasados no aprofundamento da revisdo da
literatura pertinente, que pode ser identificada nas referéncias desta dissertagdo.
Salienta-se que, como discutido anteriormente, os capitulos 2 e 4 ja representam uma
contribui¢cdo, pois realizaram, respectivamente, uma ampla revisdo sobre o tema de
SCM e a reunido de pontos de modificagdao na logistica (esforco que contribuiu para a
unificagcdo da teoria logistica), sendo que tais pontos foram analisados e apresentados
através de capacitagdes e de recursos logisticos, conforme, a Visdo Baseada em
Recursos (VBR). Esta abordagem de andlise enquadra-se no campo da estratégia
empresarial e atribui maior énfase aos recursos e as capacidades e capacitacdes internas
a organizacdo como fontes de vantagens competitivas sustentaveis para reforcar as
variaveis externas do ambiente.

O quinto capitulo foi elaborado a partir do contato com o ambiente
empresarial por meio de estudo de casos. Especificamente, esta dissertacdo tem como
abordagem de pesquisa a qualitativa, como método de procedimento de pesquisa o
estudo multicasos e como mecanismo ou instrumento de coleta de dados a entrevista
realizada por meio de um questiondrio semi-estruturado. Os resultados da pesquisa
serdo analisados e apresentados através do contraponto entre teoria e pratica, ou seja, da
verificagdo nas empresas quanto a implantacdo e ao grau de desenvolvimento de

capacitagdes e recursos logisticos identificados na literatura.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO
Consideragdes iniciais e justificativa; Formulagdo do problema da pesquisa; Objetivos da
pesquisa; e Estrutura da dissertagdo e metodologia de pesquisa.

Capitulo 2 - O CONCEITO DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM OU GESTAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS)

A cadeia de suprimentos: consideragdes gerais; O conceito de SCM: origem, diversidade de
definigdes e tentativa de delimitag@o de seu contetdo; A coordenagdo e a integracdo da cadeia
de suprimentos; Consideragdes sobre o planejamento e a implementagdo do SCM no ambiente
empresarial; e Iniciativas enquadradas no conceito de SCM.

Capitulo 3 — A LOGISTICA E A VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)
Conceituagdo e Delimitagdo do Escopo e do Contetido da Logistica; O Conceito de Logistica
Integrada; a Visao Baseada em Recursos (VBR).

Capitulo 4 - AS MUDANCAS NA FUNCAO LOGISTICA: AS CAPACITACOES E OS
RECURSOS LOGISTICOS
As capacitagdes logisticas; Os recursos logisticos.

Capitulo 5 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Agrupamento de capacitagdes e recursos logisticos para a apresentagdo dos resultados;
Caracterizacdo das empresas entrevistadas; Estudos de casos: Empresas 1, 2 e 3; ¢ Andlise
conjunta dos casos.

Capitulo 6 - CONCLUSOES
Consideragdes finais; Limitacdes do estudo; Pesquisas futuras; e Implica¢des gerenciais.

REFERENCIAS

APENDICES
Apéndice A — Protocolo de Pesquisa; Apéndice B — Questionario da Pesquisa; Apéndice C —
Tratamento dos Dados
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FIGURA 1.2 — Estrutura da Dissertacao.

As pesquisas qualitativas sd3o caracterizadas pela andlise em
profundidade, pela proximidade do pesquisador com o fendomeno estudado ou objeto de
pesquisa (o ponto de vista do pesquisador ¢ interno a organizacdo), pela andlise do
fenomeno segundo as percepgdes do pesquisador e das pessoas envolvidas (énfase sobre
a perspectiva da pessoa que esta sendo pesquisada), pela importancia do contexto para o
melhor entendimento do fendmeno (énfase sobre o contexto da situagdo), pela
consideracdao do processo dos acontecimentos, ou seja, da seqiiéncia dos fatos ao longo

do tempo, pela inexisténcia de hipoteses fortes no inicio da pesquisa (acarretando em
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alta flexibilidade) e pelo alcance do estudo relativo a um intervalo de tempo (ao invés
de instantdneo como as pesquisa quantitativas). Ressalta-se que as pesquisas
quantitativas, ao contrario das qualitativas, buscam realizar medi¢des sobre o fendmeno,
sendo que pode haver a necessidade do uso de inferéncias estatisticas para tanto
(BRYMAN, 1989; GODOY, 1995; YIN, 2001).

A maior pertinéncia de estudos qualitativos no contexto do SCM ¢
revelada por LARSON & HALLDORSSON (2002), que expdem que este ¢ um tema
relativamente novo, com fronteiras incertas e poucos exemplos no ambito empresarial e,
portanto, com muitas variaveis envolvidas. Os autores concluem que esses fatores
incidem positivamente sobre a pertinéncia de estudos qualitativos, como os estudos de
casos, € negativamente sobre estudos quantitativos, especialmente survey, em que uma
caracteristica do tema a ser estudado ¢ a existéncia de poucas varidveis a serem
analisadas em um grande nimero de observagoes.

Um método para a realizagdo da pesquisa qualitativa € o estudo de caso,
que se volta a completa descri¢ao e analise da atividade de uma organizacao ou de parte
dela (uma area ou departamento). Ou de outra maneira, este método compreende a
analise intensiva de um numero relativamente pequeno de situagdes. O estudo de caso
investiga as situagcdes em que as fronteiras entre o fendmeno e seu contexto ndo sdo
claramente definidas, utiliza multiplas fontes de informagdo ou de evidéncia e analisa
um fenémeno atual dentro do contexto da vida real. E importante mencionar que o
estudo de caso ¢ adequado para a busca de respostas a respeito de “como” e “por qué”
que certos fendmenos ocorrem. Além disso, sob a complexidade do contexto no qual o
fenomeno ocorre, ha a necessidade de o pesquisador mostrar a multiplicidade das
dimensdes que uma determinada situagdo detém. No entanto, apesar da vantagem
relativa a andlise em profundidade e contextual do fenomeno, o estudo de caso possui
como maior dificuldade a impossibilidade de generalizagao dos resultados. As analises e
as inferéncias sdo realizadas através de analogias do caso com teorias, modelos ou
outros casos (BRYMAN, 1989; GODOY, 1995; YIN, 2001).

YIN (2001) expde que as entrevistas semi-estruturadas, baseadas em
questionarios contendo questdes abertas e fechadas, trazem maior espontaneidade ao
contato entre pesquisador e entrevistado, o que implica na maior flexibilidade a

aplicacdo do roteiro da entrevista, sem que ocorra fuga do tema pelo pesquisador.
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Portanto, nesta pesquisa, foram entrevistadas trés empresas, sendo uma
industria alimenticia, um atacadista e um varejista a respeito da adocdo e da
implementagdo do SCM e de suas iniciativas e das modificagdes impostas sobre as
atividades logisticas em termos de capacitacdes e recursos logisticos. Destaca-se que a
amostra da populacdo possui carater ndo-probabilistico e foi tomada pela amostragem
por conveniéncia. Assim, a definicdo das potenciais empresas a serem entrevistadas foi
realizada conforme o grau de representatividade no setor no que tange ao faturamento.
Para tanto, tomou-se como base o ranking das 500 maiores empresas publicado em 2003
pela revista Exame (MELHORES, 2003). No quadro 5.2, hd a apresentacdo das
empresas entrevistadas, bem como sua posicdo de acordo com esse ranking e seu
faturamento. Assim, ndo houve um “recorte” geografico, mas sim econémico, além de
serem escolhidos os participantes primarios do canal de distribui¢do, sendo excluidos os
secundarios.

Ainda no quinto capitulo foi realizada uma andlise conjunta das empresas
em termos da definicdo de SCM dada por cada entrevistado, da identificacdo das
mudancas gerais sofridas pela fungdo logistica de cada empresa, dos principais
beneficios trazidos pela implantagdo de capacitacdes e recursos logisticos, dos
resultados esperados mas ainda nao alcangados e dos principais problemas enfrentados
pela area de logistica de cada empresa. Por sua vez, no sexto capitulo, foram
identificadas as limitagdes da pesquisa, bem como as consideracdes finais, as

conclusdes ¢ a sugestao de pesquisas futuras.
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2. O CONCEITO DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM OU GESTAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS)
2.1. A Cadeia de Suprimentos: consideracoes gerais

HANDFIELD & NICHOLS (1999) definem cadeia de suprimentos como
sendo todas as atividades associadas com os fluxos fisico e de informagoes, desde o
fornecimento de matéria-prima até o consumidor final. De forma mais especifica,
SILVA (1999) afirma que a cadeia de suprimentos envolve todos os elos da cadeia de
producdo, desde os fornecedores de insumos, passando pelos fornecedores da industria
(como os produtores rurais), industrias de apoio a cadeia, até o ultimo elo de
distribuig¢do, o qual permite o acesso ao produto pelo consumidor final.

MENTZER et al. (2001) caracterizam a cadeia de suprimentos como um
grupo de trés ou mais entidades (organizagdes ou individuos) envolvidos diretamente, a
montante e a jusante, nos fluxos de produtos, servigos, financeiro e/ou de informagdes
desde a origem até o cliente final. Os autores apresentam trés niveis de complexidade da
cadeia de suprimentos: cadeia de suprimentos “direta” (formada pela empresa e seu
fornecedor e cliente diretos), cadeia de suprimentos “estendida” (inclui a empresa e
todos os fornecedores do fornecedor direto e todos os clientes do cliente direto) e cadeia
de suprimentos “final” (envolve todas as organizacdes participantes dos fluxos, podendo
estar incluidos, por exemplo, operadores logisticos, fornecedores de servigo financeiro e
empresa de pesquisa de mercado).

Cabe ressaltar que LAMBERT & COOPER (2000) consideram o termo
cadeia de suprimentos de uma forma mais ampla, j& que ela representa, na verdade, uma
rede de multiplos negbcios e relacionamentos. Estes autores criaram uma analogia a
rede de negocios e relacionamentos, representada pela estrutura na forma de arvore,
cujos galhos e raizes sdo os clientes e os fornecedores da empresa. Em sua abordagem
para a implementa¢do do conceito do SCM no ambiente empresarial (que serd mais
detalhada na se¢do 2.4.), os autores identificaram etapas para determinar a estrutura da
rede da cadeia de suprimentos, isto ¢, para estabelecer quais s3o os membros da cadeia e
os relacionamentos entre eles.

A primeira etapa para a definicdo da estrutura de rede ¢ a identificacio

dos membros da cadeia de suprimentos através da distingdo dos agentes que sdo
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considerados mais importantes para a empresa ¢ que devam ser gerenciados e
integrados. Tal distingdo remete a determina¢do do grau de proximidade entre as
organizagoes, ou seja, da densidade dos relacionamentos ou do nivel de parceria entre
elas. A defini¢do dos membros ou do grau de proximidade entre as empresas deve ser
realizada analisando as circunstancias especificas como a capacidade da empresa, a
importancia do cliente ou do fornecedor para ela, a complexidade do produto, o nimero
de fornecedores e a disponibilidade de matéria-prima. Portanto, nem todos os agentes
cujo relacionamento ¢ direto ou indireto com a empresa devem ser considerados na
gestdao da cadeia de suprimentos, visto que a inclusdo de todos os agentes e de todas as
relacdes torna o gerenciamento inefetivo e, até mesmo, invidvel.

LAMBERT & COOPER (2000) salientam que a distingdo entre os
membros primarios e os de apoio’ da cadeia de suprimentos facilita a determinagdo dos
membros-chave, na medida em que o ponto de origem da cadeia ¢ aquele a partir do
qual ndo existem fornecedores primarios (podendo haver somente fornecedores de
apoio), enquanto que o ponto de consumo ¢ aquele a partir do qual ndo ocorre agregacao
de valor e onde o produto/servigo ¢ consumido.

Além disso, ¢ preciso definir os niveis de integracao entre os membros da
cadeia de suprimentos e os niveis de gerenciamento, que variam conforme a ligagdo.
Dessa maneira, LAMBERT & COOPER (2000) explicitam quatro tipos de ligacdo:
ligacdes com processo gerenciado (as que sdo consideradas criticas & empresa e, assim,
devem ser integradas e gerenciadas); ligacdes com processo monitorado (as que sdo
importantes mas nao criticas a empresa, devendo ser gerenciadas e integradas por outros
membros da cadeia e restando a empresa somente a tarefa de monitoramento); ligagdes
com processo nao-gerenciado (as que ndo sdo importantes a empresa a ponto de ndo
serem monitoradas por esta, passando a tarefa de gestdo a outros membros); e ligagdes
com ndo-membros (estes ndo sdo incluidos na cadeia de suprimento, porém podem
influenciar a empresa, como, por exemplo, empresas concorrentes).

A segunda etapa para a definicdo da estrutura de rede envolve as
dimensdes estruturais para descrever, analisar e gerenciar a cadeia de suprimentos:

estrutura horizontal (relaciona-se ao nimero de camadas de fornecedores e de clientes

3 Os membros primarios sdo os que executam atividades, de natureza operacional ou gerencial, que
agregam valor ao produto/servigo. Ja os membros de apoio sdo os que fornecem recursos, conhecimentos
e utilidades para os membros primarios.
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ao longo da cadeia, gerando uma cadeia curta ou longa); estrutura vertical (refere-se ao
numero de fornecedores e de clientes em cada camada, resultando em uma cadeia
estreita ou larga); e posicdo horizontal da empresa dentro da cadeia (perto da fonte
inicial de suprimento, perto do consumidor final ou posicao entre estes extremos). Vale
ressaltar que a terceirizagao das atividades logisticas, de producao, de marketing ou de
desenvolvimento de produtos ocasiona alteracio nas dimensdes da cadeia de
suprimentos, de forma a revelar a natureza dindmica de sua estrutura.

E ainda, KAUFFMAN (2002) identifica quatro elementos estratégicos,
que sdo variaveis interdependentes, através dos quais os compradores devem organizar e
gerenciar a cadeia de suprimentos, ou seja, tais elementos definem a cadeia de
suprimentos: (1) Produto (elemento que determina os fluxos envolvidos, através da
identificacdo e da selecdo de bens fisicos e/ou de servigos, sendo que a avaliagdo da
qualidade deve estar envolvida); (2) Custo (elemento que evidencia a capacidade de
obtencao simultanea da minimizagao dos custos no ambito de toda a cadeia ¢ do alcance
dos objetivos da empresa, sendo que a eficiéncia em custo incide sobre o grau de

competitividade); (3) Relacionamento (elemento que determina a forma mais adequada

de interacdo ou de relacionamentos dos agentes da cadeia de suprimentos, podendo
envolver parcerias e aliancas, programas de compra, cartdes de compra, compras em
mercado spot, estratégias para reducdo de estoques — Just in Time, estocagem no
fornecedor, sistemas de contrato); (4) Acesso (elemento que possibilita o
desenvolvimento de meios legais e de localizacdo geografica para o acesso de produtos
e/ou de servigos).

Nota-se que, apesar desses elementos auxiliarem na defini¢do da cadeia
de suprimentos, a visibilidade da cadeia na pratica pelas empresas e seus profissionais é
baixa, na medida em que ocorre falta de sua delimitacdo no ambiente empresarial. Isso
ocorre em func¢do de grande parte das empresas ndo realizar o mapeamento da cadeia
nem possuir conhecimento sobre os clientes e/ou os fornecedores de segunda camada
(pois, geralmente, estabelecem acordos ou contratos de compra com estes)
(KAUFFMAN, 2002).

No esfor¢o de delimitagdao da cadeia, ¢ indispensavel reconhecer que tal
processo apresenta alta complexidade, uma vez que uma certa empresa estd posicionada

em varias cadeias de suprimentos, o que revela a real natureza de rede de empresas, e
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que ha multiplos relacionamentos possiveis entre duas empresas especificas (por
exemplo, uma empresa concorrente pode ser sua cliente em certa atividade, o que
remete ao conceito de coopeticdo, que consiste na colaboragdo em certa atividade ou
certo projeto verificada em um ambiente de competi¢do, o que remete a existéncia de
restri¢des a integracao “verdadeira”).

Dentro desse contexto, MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN & KOTZAB
(2003) verificaram que as fronteiras da cadeia de suprimentos sdo variaveis e relativas,
pois sua delimitacdo depende da construgdo de visdes internas a cada organizagdo, ou
seja, sdo definidas conforme os pontos de vista de cada organizagdo, ja que cada uma se
considerard a empresa-foco da cadeia. Em convergéncia, LAMBERT & COOPER
(2000) também salientam a influéncia da perspectiva de cada organizacdo sobre a
mesma cadeia de suprimentos, implicando em visdes diferenciadas ou proprias em
relacdo a definicdo dos membros e da estrutura da cadeia. Sendo assim, torna-se
importante o entendimento comum das funcgdes inter-relacionadas e das diferentes
perspectivas de cada membro da cadeia para que a integracdo e o gerenciamento dos
relacionamentos sejam vidveis e realizados com sucesso.

Em complementacdo, MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN & KOTZAB
(2003) afirmam que a cadeia ¢ um objeto virtual, uma constru¢do e ndo um objeto pré-
definido, e que ela ndo segue a abordagem ldgica retratada na teoria.

Um campo organizacional de menor extensdo em relacdo a cadeia de
suprimentos e que representa a sua parte jusante ¢ o canal de distribuicdo, que é o foco
desta dissertacdo. O canal de distribui¢do consiste em uma rede de empresas
independentes, que agem em sintonia com o objetivo de gerar valor ao consumidor final
através da disponibilizagdo do produto ou servico para uso ou consumo
(ALCANTARA, 1997). Esta mesma autora destaca a importancia da postura ativa dos
elos do canal no estimulo a demanda, sendo sua fun¢cdo nao somente relacionada ao
atendimento das suas necessidades. Para STERN & EL-ANSARY (1992), o canal de
distribuicdo ¢ formado por instituicdes e agéncias interdependentes que sdo
responsaveis pela disponibilizacdo de produtos e servigos aos consumidores ou aos
usudrios. Tais definicdes sdo complementares entre si, uma vez que a independéncia
destacada por ALCANTARA diz respeito a questdes de propriedade, enquanto que a
interdependéncia evidenciada por STERN & EL-ANSARY, a questdes de dependéncia
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de recursos (recursos tangiveis e intangiveis que representam a interdependéncia da
sucessdo e da performance das atividades de agregacdo de valor e das capacidades
especializadas de cada membro).

Vale apresentar a variedade de membros pelos quais o canal pode estar
constituido, sendo que cada um possui sua funcao especifica: os participantes primarios
formados por industrias, empresas atacadistas e varejistas; os participantes
especializados que sdo subdivididos em especialistas funcionais (que exercem as
atividades de transporte, armazenagem, montagem, seqiienciamento, merchandising) e
especialistas de suporte (atividades financeiras, de informacdo, de propaganda, de
concessdo de seguro, de pesquisa, de consultoria); e, por ultimo, os consumidores ou
clientes finais (BOWERSOX & COOPER, 1992; PARENTE, 2000). Os atributos ou a
caracterizagdo dos membros no canal de distribuicdo consistem na existéncia de
diferenciagdo nas suas fungdes (especializacao), na interdependéncia em relagdo a
performance das atividades, na necessidade de cooperagdo para alcancar os objetivos
comuns, na formacao de um sistema de autoridade e de subordinagdo, na complexidade
estrutural ¢ na comunicagdo entre os membros. A especializagdo das fungdes dos
membros do canal resulta na interdependéncia operacional ou funcional (STERN & EL-

ANSARY, 1992).

2.2. O Conceito de SCM: origem, diversidade de definicoes e tentativa de
delimitacio de seu conteudo

Para TAN (2002), o surgimento do SCM esta vinculado ao
desenvolvimento do JIT (Just-in-Time) na década de 1980 e a visualizagdo da
importancia da construcao de relacionamentos cooperativos entre cliente e fornecedor.

Em particular, o conceito de SCM surgiu na literatura sobre logistica,
sendo que era erroneamente considerado sinonimo de Logistica Integrada. No entanto,
houve a diferenciagdo entre tais conceitos, na medida em que logistica ¢ apenas uma
area funcional da organizacdo representando um “silo” funcional. Cabe destacar que
esta representacdo de silo ndo implica na visdo da logistica como uma area fechada, ja
que o desenvolvimento do conceito e da funcdo logistica traz a necessidade de
integracdo e de coordenagdo com outras areas da empresa e com outras empresas da

cadeia de suprimentos. Dentro desse contexto, apesar de o espago de atuacdo da
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logistica ter sido expandido para toda a cadeia de suprimentos, ndo se pode dizer que
SCM ¢ semelhante a logistica integrada, sendo esta apenas uma parte do processo de
SCM (LAMBERT & COOPER, 2000). Assim, existem outras dareas de grande
importancia para a adogao do SCM, como marketing, produc¢ao, compras e finangas.

Além da area logistica, o conceito de SCM originou-se da area de
marketing, através do conceito de canais de marketing ou de distribuicio. LAMBERT &
COOPER (2000) salientam que a area de marketing assume uma fungdo critica para o
SCM, pois todos os esforcos ou todas as atividades devem estar orientados ao
atendimento das necessidades do consumidor final.

Ressalta-se que o aspecto similar entre Logistica Integrada e SCM
envolve a orientagdo em relacdo a cadeia de suprimentos, ou seja, a nogdo de
encadeamento formado desde o ponto de origem até o ponto de consumo (LAMBERT
& COOPER, 2000). Em convergéncia, KAUFFMAN (2002) salienta que a esfera de
influéncia da logistica e do SCM ¢ a mesma, ja que compreende toda a cadeia de
suprimentos, mas o SCM ¢ um conceito mais amplo em fungdo de estar relacionado ndo
somente a gestdo dos fluxos de produtos e de informacdes, mas também a gestdo dos
relacionamentos existentes entre os membros da cadeia.

Além disso, ¢ possivel encontrar varias definigdes de SCM na literatura.
Segundo MENTZER et al. (2001), SCM ¢ a coordenagdo estratégica e sistémica das
funcdes de negocio tradicionais e das taticas ao redor destas fungdes de negocios dentro
de uma organizagdo em particular e da cadeia de suprimentos correspondente, com o
proposito de melhoria da performance, a longo prazo, das empresas individuais e da
cadeia como um todo.

Para CHRISTOPHER (1998), SCM ¢ o gerenciamento dos
relacionamentos a montante ¢ a jusante da empresa, com seus fornecedores ¢ clientes,
de forma a entregar maior valor ao cliente e, simultaneamente, sob 0 menor custo para a
cadeia de suprimentos como um todo.

LAMBERT & COOPER (2000) definem SCM como a integracdo de
organizagdes da cadeia de suprimentos e o gerenciamento dos relacionamentos
existentes entre elas. Nota-se que tais integracdo e gestao de relacionamentos (ou de
processos-chave de negocios) devem ocorrer tanto na esfera interna a organizagdo

(areas departamentais) como também na externa, isto ¢, com outras organizacdes ao
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longo da cadeia de suprimentos (com fornecedores e clientes de primeira camada, de
segunda camada — fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes — e assim por
diante).

Conforme estes autores, o objetivo do SCM ¢ alcangar eficiéncia e
eficacia nas operagdes ao longo de toda a cadeia de suprimentos, sendo a satisfacao do
consumidor final o foco de todos os esfor¢cos. Para MENTZER et al. (2001), os
objetivos do SCM envolvem a melhoria tanto na eficiéncia (redu¢do de custos) quanto
na eficacia (satisfa¢do e criacdo de valor ao cliente através do foco sobre o servigo ao
cliente) e, conseqlientemente, a obtencdo de vantagem competitiva e lucratividade. De
acordo com o horizonte de influéncia, TAN (2002) afirma que o objetivo de curto prazo
do SCM ¢ aumentar a produtividade e diminuir estoques e tempo de ciclo, enquanto que
o de longo prazo envolve o aumento da satisfagdo do consumidor, do market-share e
dos lucros para todos os membros da cadeia de suprimentos.

Uma visdo semelhante ¢ propiciada por VILLA (2001), que considera o
SCM como um encadeamento (representado por um grafico em forma de rede) formado
por elos de produtores e de mercados conectados entre si, isto ¢, um conjunto de agentes
inter-conectados cujas decisdes sdo coordenadas’. Para tanto, o SCM requer integracio
das operacdes de fornecedores, de produtores e de distribuidores, que ¢ viabilizada pela
gestdo dos diferentes fluxos (fisico, de informagdes e financeiro). Tal gestdo ¢
considerada um desafio devido a sua complexidade e possui expressiva influéncia sobre
a eficiéncia e a eficacia do SCM e, assim, sobre a lucratividade de cada empresa-
membro e da cadeia como um todo.

De acordo com essa abordagem, existem vdarios agentes tomadores de
decisdo que devem estar conectados, e suas decisdes, coordenadas, para atingir a
maximizagdo dos resultados da cadeia como um todo (ao invés de somente elos
individuais). Essas conexdo e coordenagdo devem ser viabilizadas através de contratos
de cooperacao, sendo que a realizagdo destes ¢ altamente facilitada pelas tecnologias de
informagdo (TIs), as quais capacitam as transacdes entre empresas de forma mais rapida

€ consistente.

* Para o alcance da coordenacdo, devem existir o conhecimento comum das restricdes e das
responsabilidades (tanto as individuais de cada elo quanto as de toda a cadeia de suprimentos) ¢ a
transferéncia e/ou o compartilhamento de informagdes relativas a cada elo (VILLA, 2001).
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Em convergéncia, CHEN & PAULRAIJ (2004) expuseram que o SCM
associa-se a gestdo de uma rede de relacionamentos interdependentes, que ¢
desenvolvida e sustentada pela colaboracdo estratégica, e ao planejamento e ao controle
dos fluxos de materiais ¢ informagdes ¢ das atividades logisticas, tanto internos a
organiza¢ao como externos.

Por sua vez, TAN (2002) afirma que o SCM ¢ uma abordagem
estratégica integrada ou holistica e em cuja gestdo ¢ considerada uma entidade ou
organizagdo virtual de negdcios formada pela unido das empresas independentes da
cadeia de suprimentos para que seja possivel alcangar o objetivo comum de otimizagao
relativa a melhores niveis de eficiéncia e eficicia e de eliminag¢do de desperdicios. Além
disso, ¢ necessaria a existéncia de coordenagdo no ambito interno, ou seja, entre as areas
empresariais, como logistica, produgdo, compras ¢ marketing, € no ambito externo, para
avaliar a melhor forma de utilizagdo de processos, de tecnologia e de capacidades
visando obter vantagem competitiva a cadeia de suprimentos.

Em uma defini¢cdo fundamentada na VBR (Visdo Baseada em Recursos),
que serd utilizada nesta dissertacdo, FAWCETT & MAGNAN (2002) consideram o
SCM como um conjunto de esfor¢cos relativos ao alinhamento de objetivos e a
integracdo de recursos de diferentes empresas para entregar produtos/servicos com
maior valor agregado. Isso se baseia na idéia de que as empresas freqlientemente nao
possuem todos os recursos e todas as competéncias necessarios ao alcance do sucesso
competitivo. Assim, torna-se necessario ter uma visdo além das fronteiras
organizacionais, ou seja, avaliar a possibilidade e a pertinéncia de utilizacdo dos
recursos de fornecedores e de clientes na agregacdo de valor ao produto/servico. A
auséncia da auto-suficiéncia da empresa individual quanto aos recursos associa-se a
idéia de focalizagdo dos esforgos em atividades centrais, nas quais a empresa possui
habilidades e vantagens, e, simultaneamente, a terceiriza¢ao de atividades nao-centrais.
H4 a formacdo de relacionamentos com as empresas que realizam as atividades
terceirizadas (fornecedores, clientes, prestadores de servigos) de forma a garantir niveis
de performance desejados.

Dentro do contexto de a literatura de SCM se caracterizar pela
diversidade e fragmentacdo, insere-se que hd varias defini¢des sobre este conceito, tanto

defini¢des semelhantes como complementares entre si. A complementaridade ocorre em
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funcdo de as definicdes poderem estar enfocadas na relagdo a montante com os
fornecedores, a jusante com os clientes ou a montante e a jusante com fornecedores e
clientes; e também de diferentes perspectivas tedricas tanto no ambiente académico
como no empresarial.

Dentro do contexto de complementaridade de definigdes, MENTZER et
al. (2001) identificaram trés categorias de classificagdo das definicdes de SCM
presentes na literatura:

O SCM como filosofia de gestdo: sua esséncia esta relacionada a visdo sistémica

da cadeia como um todo (ao invés de partes fragmentadas), a gestao do fluxo total
de produtos desde o primeiro fornecedor até o ultimo cliente, & orientagdo
estratégica relacionados a esforcos cooperativos para sincronizar € convergir as
capacidades estratégicas e operacionais (internas e externas a organizagao) em um
todo unificado e a orientagdo ao cliente de forma a criar fontes unicas ¢
individualizadas de valor ao cliente e, assim, promover a sua satisfagao.

O SCM como um agrupamento de atividades para implementar a filosofia de

gestdo: envolve as atividades relacionadas ao estabelecimento de um
comportamento integrado, a integracdo em processos (suprimentos, producdo e
distribuicdo, tanto na esfera interna da organizacdo, isto é, com as areas
funcionais, como na externa, com fornecedores e clientes), ao compartilhamento
de informagdes, a divisdo dos riscos e das recompensas (no longo prazo de forma
a propiciar a cooperagdo), a cooperagdo (por exemplo, em atividades de
planejamento e controle conjuntos, de busca pela eficiéncia — como a diminuigao
de estoques -, de desenvolvimento de novos produtos, de decisdes sobre variedade
de produtos, de projeto dos sistemas de distribui¢do e de controle da qualidade),
ao desenvolvimento de uma série de parcerias para construir € manter
relacionamentos de longo prazo e ao estabelecimento de um mesmo objetivo e de

um mesmo foco no servigo ao cliente.

O SCM como um grupo de processos de gestdo: volta-se a abordagem de processos
(como alternativa a de atividades), que s3o constituidos por um conjunto de
atividades estruturadas. Tais processos envolvem func¢des de negdcios que estao

direcionadas ao atendimento das necessidades dos clientes e que caracterizam a
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forma como os produtos/servicos se movimentam ao longo da cadeia de
suprimentos € como a empresa estd organizada.

Outro fator que condiciona o cardter complementar de algumas
defini¢des relaciona-se ao fato de varias areas ou disciplinas académicas e empresariais
atuarem sobre tal paradigma (LARSON & HALLDORSSON, 2002). Desse modo, ¢
possivel observar a multidisciplinaridade na origem e na evolucao de tal conceito, isto &,
o campo de pesquisa ¢ multidimensional de forma a envolver diferentes perspectivas.
Salienta-se que mesmo as percepgdes dos pesquisadores sobre o escopo do SCM sao
variadas de forma a ndo haver concordancia. Nota-se que a fragmentacdo da pesquisa
em SCM, derivada das diferentes areas ou linhas de pesquisa, ocasiona a também
fragmentacdo conceitual do fendmeno, o que remete ao questionamento a respeito dos
resultados de esforcos voltados a determinacio de uma definicio geral sobre SCM>.

Em particular, para caracterizar essa fragmentacdo da pesquisa,
apresentam-se as diferentes perspectivas sobre SCM, que sao refletidas através das
diferentes 4areas da literatura, a saber: compras/suprimento, logistica, marketing,
comportamento organizacional (e organizacdo industrial, economia de custos de
transagdo e contratos), teoria da contingéncia, sociologia institucional, engenharia de
sistemas, redes, melhores praticas, gestdo estratégica e desenvolvimento econdmico
(CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000). No que tange a area de logistica, os
seguintes componentes refletem as questdes envolvidas na literatura sobre SCM:
integracao dos fluxos de materiais e de informacao, JIT, MRP, remoc¢ao de perdas, VMI
(Vendor Managed Inventory ou Estoque Gerenciado pelo Fornecedor), distribuicdo
fisica, cross-docking, postergacao logistica, planejamento da capacidade, gerenciamento
das informagdes sobre previsdo, gestdo de canais de distribui¢do, planejamento e
controle dos fluxos de materiais e reposi¢do eficiente. Além disso, o ECR, o marketing
de relacionamentos, os servigos pds-venda sdo exemplos de questoes relativas a area de
marketing.

GIANNAKIS & CROOM (2004) expandem e modificam as areas da
literatura sobre SCM, identificando outras linhas de pesquisa: gestdo de recursos

humanos, tecnologia da informacdo, economia institucional, relacionamentos

> GIANNAKIS & CROOM (2004) citam a possivel influéncia da arbitrariedade e da subjetividade (esta
associada as intengdes do pesquisador) na defini¢do sobre SCM, o que refor¢a o questionamento sobre a
viabilidade de uma definicdo geral.
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interorganizacionais, comportamento organizacional, gestdo do conhecimento, leis,
gestdo financeira, pesquisa operacional e gestdo de operacdes (logistica; gestdo de
fluxos de materiais, de informacgdo e de servigos; transformacdo; planejamento da
produgdo; previsdo; gestdo da capacidade; gestdo de estoques; canais de distribuicdo;
suprimento; planejamento e controle; postergacao; e logistica reversa).

Estes mesmos autores apresentam um esfor¢o para a determinacido do
dominio do SCM caracterizado pelo “Modelo 3S”. Este modelo constitui trés dimensdes
estratégicas nas quais a pesquisa sobre SCM ¢ desenvolvida e que caracterizam a sua
estrutura fisica:

Q Dimensdo de Sintese: as principais questdes envolvidas sdo as decisdes sobre

posicdo estratégica da organizacdo, sobre a extensdao e o escopo da integracdo
vertical, sobre a configuragdo da base de suprimento e sobre a estrutura e a escolha
dos canais de distribui¢ao pelos clientes. Esta dimensao ¢ desenvolvida pelas areas
de economia institucional, de organizagdo industrial e de teoria de rede;

\

O Dimensao de Sinergia: ¢ relacionada a natureza ¢ a influéncia da interacdo das

organizagdes na cadeia de suprimentos e engloba questdes sobre selegdo de
fornecedores, gestdo do relacionamento com clientes e comportamento
interorganizacional. Esta dimensdo ¢ desenvolvida pelas 4reas de gestdo estratégica
e de relacionamentos interorganizacionais;

O Dimensdo de Sincronizacdo: ocorre através do controle operacional dos processos

da cadeia de suprimentos e envolve questdes sobre decisdes de programacao, de
coordenagao, de gestdo da informacdao e de andlises do fluxo de materiais. Esta
dimensao ¢ desenvolvida pelas areas de logistica, de gestdo e pesquisa operacional,
de engenharia de sistemas e de compras. Algumas questdes mais especificas a
sincronizagdo sdo a integracdo de processos/atividades, o transporte, a localizagao
conveniente, a gestdo de estoques, as capacidades de gestdo, de producdo e de
distribuicdo, a logistica reversa, a abordagem da cadeia de valor, os canais de
distribuicdo, a estrutura da rede logistica, o suprimento enxuto, dentre outras.
Ainda em relagdo a fragmentagdo da pesquisa em SCM, TAN (2002)
identifica duas trajetérias para a pesquisa sobre SCM: abordagem de Compras e
Suprimento, que enfatiza a importancia estratégica assumida pela fungdo compras, e

abordagem de Transporte e Logistica, que, por sua vez, enfatiza a de logistica. Dentro
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desta abordagem, a integracao da logistica implica na consideracdo, para a gestao
logistica, de uma entidade logistica unificada que envolva as funcdes logisticas de todas
as empresas da cadeia de suprimentos. Portanto, tal entidade logistica unificada permite
a realizacdo da coordenagdo entre as empresas ¢ resulta, assim, na visdo da logistica de
processo “puxado”. A integragdo da logistica também deve ocorrer com outras fungdes
empresariais, para que os processos de producdo e de distribuicdo tenham uma forte
conexdo. Nesse contexto, tanto os clientes internos como o0s externos devem ser
atendidos de forma efetiva. Os objetivos do SCM para a segunda abordagem associam-
se a diminuicdo de estoque de toda a cadeia a partir do aumento da visibilidade da
demanda real do consumidor final (a partir da transferéncia ou compartilhamento de
informagdes entre seus agentes) e da redistribuicdo eficiente entre eles, a produgdo e a
entregas mais freqiientes e de lotes menores, a sistemas mais ageis, ao conceito de
logistica integrada (em que dois elementos criticos do servigo ao cliente sdo os
pequenos e confidveis/consistentes tempos de ciclo e a habilidade para atendimento
completo do pedido).

BECHTEL & JAYARAM (1997) confirmaram a incidéncia da
fragmentacdo sobre o conceito de SCM, o que ocasiona certa confusdo quanto a sua
defini¢do. Sendo assim, os autores identificaram cinco grupos ou escolas de pensamento
para o SCM (cada uma possui caracteristicas semelhantes quanto a definigao):

O Escola de Percep¢do da Cadeia Funcional: que se caracteriza pela idéia de

encadeamento das areas funcionais, desde o primeiro fornecedor até o consumidor
final, sendo que hé o enfoque sobre o fluxo de material;

0 Escola das Ligacdes ou da Logistica: explora as ligacdes existentes entre as

areas funcionais e o foco ¢ a logistica;

O Escola da Informacdo: enfatiza o fluxo de informagdes que deve ocorrer ao

longo de toda a cadeia de suprimentos e de forma bidirecional;

O Escola do Processo ou da Integracdo: visdo integradora de sistemas formados

por processos em detrimento da visdo de fungdes;

O Desenvolvimentos Futuros a4 Epoca: a demanda ¢é o elemento dinamizador ou

condutor da cadeia e enfatiza a importancia do aspecto relacional na pesquisa
sobre SCM, cujo objeto seriam as relagdes cooperativas, como a parceria € as

aliangas estratégicas.
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No entanto, a fragmentagdo do conceito de SCM nao ocorre somente na
literatura da area, mas também na visdo dos profissionais atuantes no ambiente
empresarial. FAWCETT & MAGNAN (2002) comprovam a ocorréncia da falta de
consenso no ambiente empresarial sobre a definicio do SCM. Para tanto, os autores
realizaram uma andlise tanto na esfera intra-organizacional (através das areas de
compras, logistica e producdo) quanto na esfera interorganizacional (através do
posicionamento da empresa na cadeia de suprimentos). Na primeira esfera, houve a
constatagdo de que cada area define SCM de uma forma unica e variada, ou seja, a
defini¢ao ¢ distinta para cada area, e tem sua visdo sobre a natureza da integracao,
enquanto que, na segunda, pdde ser observado que todas as posi¢cdes véem o SCM como
gerenciamento de processos e relacionamentos proximos.

Nesse contexto, os autores identificaram trés visdoes sobre o SCM, ou

seja, niveis do SCM verificados na pratica empresarial:

O Visdo mais simplista: considera o SCM como a aplica¢do de novas TIs para
aumentar a qualidade da informagao e a velocidade de troca entre os membros da
cadeia de suprimentos. Os resultados obtidos sdo aquém dos desejados. E o nivel
mais comum na realidade do ambiente empresarial;

O Visdo que reconhece a importancia da construcdo de relacionamentos mais

proximos entre os membros: tal construcdo deve estar embasada em “blocos

fundamentais” relativos a interconexdo de sistemas de informacao, aos processos
integrados interorganizacionais, ao alinhamento de objetivos, a consisténcia entre
sistemas de medi¢ao da performance de cada organizacao, a divisao de riscos e de
recompensas € a troca ou ao compartilhamento de profissionais experientes. No
entanto, ndo hd uma estrutura formalizada da cadeia de suprimentos e a estratégia
da cadeia ¢ fragmentada;

O Visdo mais avangada: ¢ formada pelos niveis anteriores e reconhece a questao

cultural e filosofica envolvida na tomada de decisdo guiada pelo SCM. Além
disso, o projeto e a integragdo da cadeia de suprimentos (sele¢do de membros e
estabelecimento de relacionamentos adequados) sdo competéncias essenciais ao
sucesso do SCM. Portanto, esse nivel reconhece o esforco de longo prazo na

implementag¢do do SCM.
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Em fun¢dao de haver uma variedade de defini¢cdes e de visdes sobre o
SCM, ainda ndo existe uma delimitagdo unica e definitiva sobre o seu dominio ¢ o seu
contetdo. Assim, ¢ possivel encontrar na literatura varias tentativas de delimitacdo do
contetdo do SCM. Em uma analise sobre o dominio do SCM, LARSON &
HALLDORSSON (2002) verificaram que este nao ¢ claro e identificaram quatro
perspectivas sobre o SCM, encontradas tanto na esfera académica como na empresarial
e associadas a funcao de compras, integrando-a a produc¢do e ao marketing:

O Perspectiva Tradicionalista: 0 SCM ¢ considerado um aspecto estratégico da

area de compras, sendo esta, portanto, uma area de maior abrangéncia em relacao
ao SCM;

O Perspectiva de Rotulagem: ha somente a renomeacao da area de compras pelo

termo SCM, o que implica na diminui¢do do escopo do SCM;

O Perspectiva da Unido: considera a area de compras como parte do SCM, que

tem seu escopo de maior magnitude;

O Perspectiva da Intersecdo: o SCM ndo ¢ a simples unido das areas de logistica,

de compras, de marketing e de produgdo, mas sim o resultado da interse¢do de
elementos dessas areas. Nesta perspectiva, insere-se a importancia da coordenagao
multifuncional e interorganizacional para a realizacdo do SCM.

Do ponto de vista organizacional, o escopo do SCM refere-se a uma rede
organizacional de estrutura complexa e multifacetada gerada por multiplas aliangas
estratégicas (MENTZER et al., 2001).

Ja em uma visao sobre o conteido do SCM, CHEN & PAULRAJ (2004)
tentam realizar a sistematizacdo dos instrumentos ou elementos do SCM, através da
identificacdo de constructs e de seus indicadores, que refletem problemas e
oportunidades associados ao SCM e expressam um grande esforco realizado pelos
autores na delimitacdo do que deve ser incluido no conceito de SCM. Outros elementos
do SCM que foram mencionados mas ndo analisados no artigo de CHEN & PAULRAJ
(2004) sao de grande importancia, como a integragdo da logistica interna, incerteza da
produgdo, ambiente competitivo, confianga, sele¢do e certificagdo de fornecedores e
agilidade. Os constructs e seus indicadores sao apresentados a seguir:

O Incerteza do suprimento: avaliado através do atendimento completo das exigéncias

do comprador e da qualidade consistente do produto;
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O Incerteza da demanda: ocasionada pelas flutuagdes e variacoes da demanda e ¢

analisada por meio da consideragdo, pela programacdo da produgdo, da alta
porcentagem de flutuagdo da demanda, da flutuagdo semanal da demanda e da
variagdo drastica das exigéncias de suprimento;

O Incerteza da tecnologia: ¢ medida através do grau de mudanga tecnoldgica do setor

no qual a empresa ¢ enquadrada. Os indicadores sdo relacionados ao fato de o setor
poder ser caracterizado por uma alta taxa de mudanca tecnoldgica, a mudanca
tecnoldgica ser essencial a criagdo e a manutencdo de vantagens competitivas, ao
alto grau de obsolescéncia e a freqliéncia da variagao da tecnologia de produgao;

O Foco no cliente: reflete indicadores relativos a antecipagdo e ao atendimento das

necessidades e dos desejos dos clientes, a avaliacdo das reclamagdes dos clientes, ao
feedback do cliente sobre qualidade/servico oferecido, ao fato de a satisfacdo das
necessidades dos clientes ser o objetivo central do negdcio e ao foco no cliente ser
considerado no planejamento da empresa;

O Estratégia de suprimento: envolve as seguintes questodes:

e Prioridades competitivas: escolha ou trade-off entre as possiveis prioridades

de custo, flexibilidade, qualidade, velocidade e confiabilidade de entrega,
tempo e inovagao;

e Compra/aquisi¢do estratégica: indicadores como a fun¢do de compras estar

incluida no processo de planejamento estratégico, possuir um bom
conhecimento sobre os objetivos estratégicos da empresa e ter sua

performance medida através da sua contribuicdo ao sucesso da empresa;

e Suporte da alta geréncia: em termos de disponibilizacdo de recursos a area de

compra estratégica, ao desenvolvimento de relacionamentos com
fornecedores e a adogao de tecnologias de informagao avangadas;

O Tecnologia da Informagdo: indicadores como a existéncia de ligagdo direta entre

computadores da empresa e dos fornecedores-chave, a potencializagdo da
coordenacdo interorganizacional pela existéncia de conexdes eletronicas, o uso de
TI no processamento de transagdes, a utilizacdo da transferéncia eletronica de
pedidos de compras e de fundos, utilizacdo de TI no embarque e no desembarque de

carregamentos;
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O Estrutura da Rede de Suprimentos: baseada nas pressuposi¢des relativas a

relacionamentos ndo baseados no poder, a coordenagdo entre empresas, a sistemas

sociais informais ligados entre si através de uma rede de relagdes. Os indicadores

sdo: existéncia de fronteiras permeaveis entre as empresas que facilite a melhor

comunica¢do ¢ o melhor relacionamento, desenvolvimento da relagao por meio da

interdependéncia (ao invés do poder), estrutura baseada em rede flexivel de

agregacao de valor, descentralizacdo do processo de tomada de decisdo na

organizagdo, existéncia de poucos niveis gerenciais no relacionamento com os

fornecedores;

Q Gestao dos relacionamentos comprador-fornecedores: remete as seguintes questdes:

Reducio da base de fornecedores: desenvolvimento de um numero limitado

de fornecedores qualificados, o que possibilita a redu¢dao dos custos de
gestao de estoque e, de uma forma geral, dos custos logisticos, consolidagao
de volume e descontos de quantidade, aumento da economia de escala

baseada em volume do pedido, reposi¢do coordenada;

Relacionamentos de longo prazo: desenvolvimento de relacionamentos

proximos e de longo prazo, que potencializam a coordenagdo entre

organizacgao e fornecedores;

Comunica¢do: comunicagdo ocorrida nas duas diregdes e interagao, sendo
baseadas no compartilhamento de informagdes realizado de forma freqiiente,
informal e/ou periddica e no planejamento/comunicacgdo presencial das duas

partes envolvidas;

Grupos multifuncionais: grupos que envolvam funcionarios da organizagdo e

de seus fornecedores para realizar planejamentos conjuntos, forca-tarefa e

troca de idéias e de informacdes;

Envolvimento de fornecedores: integracdo dos fornecedores em projetos

essenciais e processos de planejamento, tais como desenvolvimento de novos
produtos, planejamento estratégico, grupos de planejamento conjunto e

forga-tarefa;

O Integracdo logistica: integragdo da logistica além das fronteiras da empresa, isto €,

com a logistica de outras empresas. Tal integragdo implica na necessidade de troca

de informacdo relativa a logistica de forma coordenada e intensiva, no
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estabelecimento de parcerias estratégicas e de acordos de cooperagdo, no maior grau
de coordenacdo entre as atividades logisticas das empresas-membro do canal, e na
dificuldade de distin¢do entre as atividades logisticas da organizagdo e as de seus
fornecedores. O objetivo final da integragdo e da coordenagdo das atividades
logisticas envolve o estabelecimento de um fluxo suave de produtos e de
informagdes ao longo da cadeia de suprimentos;

O Performance operacional do fornecedor: flexibilidade de volume e de programagao,

entrega no tempo certo e consistente, qualidade e custo;

O Performance do comprador: Aspectos operacionais abrangem a flexibilidade de

volume, a velocidade e a confiabilidade de entrega, a conformidade do produto em
relacdo as especificacdes, o custo, o atendimento rapido dos pedidos dos clientes, a
rapidez no atendimento das reclamagdes dos clientes e a satisfagdo do cliente. Além
disso, os aspectos financeiros sdo o retorno sobre os investimentos, a lucratividade,
o faturamento bruto e o valor presente da empresa.

LARSON & HALLDORSSON (2002) identificaram tdpicos que estdo
relacionadas ao SCM, que reafirmam e, at¢é mesmo, detalham os constructs e os
indicadores apresentados anteriormente, a saber: ERP (Enterprise Resource Planning —
Planejamento dos Recursos da Empresa), Abordagem de Sistemas, Efeito Chicote
(Bullwhip  Effect), Grupos de trabalho (multifuncionais e interorganizacionais),
Competéncia central, Competicdo baseada em Tempo, Estrutura de Governanga, Gestao
estratégica, Comércio eletronico, Parcerias e aliangas. Vale destacar que houve
expressiva participacao de topicos e técnicas que abrangem a area de logistica, a saber:
Planejamento das Necessidades de Distribuicdo (DRP - Distribution Requirements
Planning), Gestdo do canal, Desenvolvimento de provedores/operadores logisticos,
Logistica terceirizada (3PL — Third-Party Logistics), Logistica reversa, Avaliagdo e
selecdo de operadores logisticos, Gestao logistica, Localizagdo adequada, Cross-
Docking, Servigo ao cliente, Transporte, Desintermediacdo, Sistemas de Gestdo de
Armazéns (WMS — Warehouse Management Systems), Reducdo do Tempo de Ciclo,
Tecnologia da Informagdo, Tecnologia do Point-of-Sale, Armazenamento, Gestdo de
estoques e Flexibilidade. Além disso, os autores revelaram que ha uma relacdo ou
conexao forte entre SCM e logistica, o que pode ser confirmado a partir da constatagdo

de que a Gestao Logistica € topico mais importante para o SCM.
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2.3. A Coordenacio e a Integracio da Cadeia de Suprimentos

Dentro do conceito de SCM, existem dois elementos ou dois pontos
inter-relacionados que sdo muito mencionados e discutidos na literatura da area: a
coordenacio e a integracio da cadeia de suprimentos. E importante destacar que outro
elemento muito destacado na literatura do SCM ¢ a orientagdo ao cliente ou o
atendimento a demanda, cuja discussao esta inserida nesta dissertacao.

Em relagdo a coordenagao, SIMATUPANG, WRIGHT & SRIDHARAN
(2002) definem este elemento, de uma forma geral, como a combinacdo, a
harmonizagdo, o ajustamento ou o alinhamento apropriado de objetos como agdes,
objetivos, decisoes, informacgao, conhecimentos e recursos financeiros para viabilizar o
alcance do objetivo da cadeia. Isto €, a coordenacdo envolve a ligagdo e a sincronizagdo
de atividades interdependentes dos diferentes elos da cadeia de suprimentos, sendo tais
atividades relacionadas a processos, a informagdes, a incentivos e a capacidades.

Alguns resultados da coordenagao podem envolver o melhor nivel de
servigo oferecido ao cliente em termos de tempo de entrega dos produtos/servicos e o
aumento do grau de flexibilidade do sistema que possibilite a cadeia responder
rapidamente as mudangas das exigéncias do mercado consumidor final. Nota-se que
ambos os resultados da coordenagdo acarretam na necessidade de processos logisticos
melhorados. Além disso, a falta de uma efetiva coordenagdo na cadeia pode resultar em
altos custos de estoque e de transporte, longos tempos de entrega, altos niveis de perdas
e danos e, portanto, baixos niveis de servigo ao cliente.

Observa-se que a coordenagdo deve ocorrer tanto na esfera interna das
organizagdes como também na externa com as empresas-membro da cadeia de
suprimentos, de forma que as dreas funcionais da organiza¢do e todas as organizacdes
envolvidas estejam voltadas a um objetivo comum de lucratividade da cadeia.

SIMATUPANG, WRIGHT & SRIDHARAN (2002) identificaram quatro
modos de coordenagdo da cadeia de suprimentos, os quais resultam na integracdo da
cadeia e deveriam ser adotados simultanecamente tendo em vista a otimizacdo da
lucratividade de toda ela: sincronizagdo logistica, compartilhamento de informagdes,
alinhamento de incentivos e aprendizado coletivo.

O primeiro modo, Sincronizacao Logistica, visa realizar um ajustamento

das operacgdes logisticas a demanda, especialmente a gestdo dos elementos relativos ao
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estoque, a localizacdo e ao transporte, para que seja possivel gerar melhores resultados
quanto ao nivel de servico oferecido e aos custos logisticos totais. Tais resultados
podem refletir a resposta rapida as mudangas nas necessidades dos consumidores
(flexibilidade), a redug¢do dos custos de estoque, o aumento da disponibilidade de
produtos e a minimizagao da obsolescéncia e da incidéncia de variancia na previsao € no
tempo de entrega (confiabilidade). Os autores identificaram algumas estratégias
logisticas voltadas a sincronizagdo: Processos logisticos colaborativos (atividades
realizadas conjuntamente: planejamento da variedade de produtos, previsdo de demanda
e gestao e reposicao de estoque), Flexibilidade operacional (diferenciacao de estratégias
de atendimento da demanda, tais como make-to-forecast, locate-to-order, amend-to-
order e build-to-order), Postergacdo logistica e Transporte colaborativo (através da
utilizagdo de operadores logisticos para a entrega direta, o armazenamento € 0 cross-
docking)®.

O segundo modo de coordenagdo da cadeia de suprimentos ¢ o
Compartilhamento de Informagdes, que objetiva aumentar a visibilidade da cadeia a
todos os seus membros a partir da coleta, do processamento ¢ da disseminagdo de
informacodes relevantes, acuradas e em tempo adequado (por exemplo, dados sobre
demanda, nivel de estoque, /ead-time de entrega e capacidade de producdo). A TI
facilita o compartilhamento de informacdes, através da internet, intranet, sistemas de
suporte a decisdo e softwares. No entanto, a assimetria de informacgdes ¢ inerente a
cadeia, uma vez que os varejistas possuem informagdes sobre a demanda dos clientes
finais e os fabricantes, sobre produtos, tempo de entrega e capacidade de producgao.
Além disso, os autores destacam a importancia da real utilizacdo das informagdes além
de seu compartilhamento.

O terceiro modo de coordenagdo ¢ o Alinhamento dos Incentivos, que se
volta ao surgimento ou ao compartilhamento de beneficios a toda a cadeia de
suprimentos. Alguns incentivos geram beneficios somente a determinado elo da cadeia
e, assim, ndo se enquadram nesse modo de coordenacdo, como os esquemas de
incentivos ocasionados por custos locais mais baixos e os descontos baseados em
quantidade. Ja os contratos de relacionamento sdo inseridos nesse modo de coordenagao

e podem compreender a gestdo de riscos provenientes da incerteza da demanda, os

% Estes topicos serdo tratados no capitulo 3 desta dissertagio.
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subsidios para produtos retornados, a consignacao, a prote¢ao de prego, dentre outros.
Por tltimo, o quarto modo de coordenagdo abrange o Aprendizado Coletivo, que se
relaciona a criacdo, a adocdo e a difusdo de conhecimentos no ambito de toda a cadeia
de suprimentos, através de um processo direcionado a extensdo das capacidades de cada
empresa.

Além da coordenagdo, héd o elemento do SCM referente a integracdo. Em
uma visdo geral, a integragdo pode envolver varios elementos, caracterizando-se como
integracdo organizacional ou de informacdes (MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN &
KOTZAB, 2003). A integracdao organizacional abrange a ocorréncia de um alto grau de
confianga entre os membros da cadeia, a auséncia ou uma postura contra o surgimento
de conflitos, a minimizacdo das divergéncias de interesses e o sentimento de
participagdo ou de pertencimento a cadeia de suprimentos. O resultado de tal integracao
¢ uma cadeia de suprimentos em que as idéias, o conhecimento e as culturas sao
compartilhados e unificados. Entretanto, os autores questionam sobre a existéncia de
praticas que orientem a implementacdo da integragdo organizacional.

Ja a integragdo de informagdes refere-se ao uso de TI para facilitar ou,
at¢é mesmo, viabilizar o compartilhamento de conhecimentos e de informagdes
pertinentes entre os membros da cadeia de suprimentos, tais como dados de projeto do
produto, de previsdo de demanda, de gerenciamento de estoque, de
preenchimento/atendimento de pedidos e de planejamento da producdo e da entrega. A
integracdo da informagdo possibilita o aumento da visibilidade da demanda real do
consumidor final, dos estoques e da producao, propiciando um ambiente favoravel ao
planejamento colaborativo e a previsao conjunta. Alguns possiveis resultados sdo a
reducdo dos niveis de estoque (por meio da postergacdo e da maior consisténcia da
previsdo de demanda), a prestagdo de melhor nivel de servigo ao cliente (por meio de
respostas mais flexiveis), redugdo dos tempos de ciclo e diminuicao dos custos de
transacdo. No entanto, os autores questionam sobre a viabilidade da realizagdo da
integracdo da informagdo e sobre a existéncia de restricdes a esta, na medida em que
pode haver a necessidade de um elemento da cadeia de suprimentos possuir maior nivel
de poder e de legitimidade para realizar a integragao da informagao.

De uma forma geral, a integracdo reflete a intensidade e a natureza dos

relacionamentos presentes na cadeia de suprimentos. Quanto a intensidade ou ao
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conteudo do relacionamento, a integragao dita “verdadeira” ¢ rara, sendo que ¢
caracterizada pelo alinhamento de objetivos, pela abertura e clareza na comunicacgao,
pelo compartilhamento de recursos e pela divisdo de riscos e de recompensas. A
raridade ocorre em fungdo da existéncia de desconforto sobre a possibilidade de atitudes
incertas dos outros membros da cadeia, o que justifica o fato de a visdo sobre integracao
no ambiente empresarial estar mais restringida a cooperacgao e a colaboracao.

Ressalta-se que o gerenciamento integrado implica na idéia de
coopeticdo, na expansao da influéncia e do controle gerencial (de forma a ndo envolver
somente uma Unica empresa) ¢ na integracao do prestador de servico (devido a
tendéncia crescente de terceirizagdo de atividades ndo-centrais a empresa).

No que tange a extensdo da integrag@o na cadeia de suprimentos, pode-se
afirmar que a integracdo ampla também ¢ rara, sendo impossivel. Assim, geralmente, a
integragdao ocorre somente com uma triade de empresas ou com extensdo “arm-lenght”,
isto €, abrangendo somente clientes e/ou fornecedores de primeira ou, no maximo sob
certo grau de raridade, de segunda camada da cadeia. Portanto, a cooperagdo extensa ¢
limitada a acordos de compras com fornecedores de segunda camada e, na maioria das
vezes, o gerenciamento de tais fornecedores € de responsabilidade dos fornecedores de
primeira camada. Nota-se ainda que esta havendo um aumento no numero de casos
relativos a colaboragdao com fornecedores de servico (FAWCETT & MAGNAN, 2002;
MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN & KOTZAB, 2003; TAN, 2002).

Em complementacdo a analise da extensdo da integracdo, FAWCETT &
MAGNAN (2002) identificaram quatro diferentes possibilidades de extensdao da
integracao na cadeia de suprimentos, sendo detalhadas a seguir:

O Integracdo interna de processos multifuncionais: representa a maior parte das

iniciativas empresariais. O objetivo ¢ transformar as fungdes em processos de
agregacao de valor (que percorram varias fungdes). Possiveis entraves envolvem a
falta de comunicagdo clara e consistente e a de cooperacdo entre as areas
funcionais. Geralmente, a area de Compras realiza essa integracao;

0 Integracdo a montante com certos fornecedores de primeira camada e, até

mesmo, com fornecedores de segunda camada: representa outra forma comum

verificada na pratica. O foco esta sobre os fornecedores principais, sendo que os

fornecedores de segunda camada podem ser geridos pelos de primeira;
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O Integracdo a jusante com certos clientes de primeira camada (raramente com

clientes de segunda camada): normalmente, a area de logistica ou de servi¢o ao

cliente criam e gerenciam essa integragao;

0 Integracdo total a montante e a jusante, isto é, dos fornecedores do fornecedor

até os clientes do cliente (integracdo extensa): € muito rara, pois expressa a

proposta teorica.

Observa-se que a integragdo interna ¢ vista pelas empresas como “mais
confortdvel” em relagdo a externa, o que justifica o fato de a maioria das empresas
estarem nos primeiros estagios da colaboracao entre empresas. No entanto, existem
dificuldades para a colaboragdo interna devido as barreiras funcionais, o que também
representa um empecilho a integragdo externa com outras organizagdes. Assim ¢
apropriado integrar, inicialmente, a esfera interna da organizagdo e, posteriormente, a
externa. Algumas dificuldades a integragdo externa estdo relacionadas ao alinhamento
de sistemas de medi¢dao de desempenho, ao compartilhamento ou a unido de sistemas de
informagdo e a divisdo dos riscos e das recompensas entre as empresas.

E importante evidenciar as areas que sdo responsaveis pela realizagdo da
integragao proposta pelo SCM (BECHTEL & JAYARAM, 1997): projeto,
aquisi¢ao/compras, suprimento/abastecimento, produ¢do, armazenamento, distribuicao,
instalacdo e reciclagem, sendo que a existéncia dessas areas no ambiente empresarial
sofre variagdo e as mais comuns sdo compras, producao e distribuicao.

Com base em BECHTEL & JAYARAM (1997), apresentam-se trés
processos para nortear e possibilitar a realizacao da integragdo proposta pelo SCM:

0O Planejamento: consiste no desenvolvimento de um plano relativo ao SCM e que pode
estar baseado em quatro filosofias centrais — TQOM (Total Quality Management ou
Gestdo da Qualidade Total, caracterizado por temas como melhoria de processos,
controle da variancia, relacionamentos interorganizacionais baseados na colaboragao

crescente entre fornecedores e clientes); Visdo de Sistemas (busca a otimizacao holistica

de toda a cadeia de suprimentos, ao invés da otimiza¢do do departamento funcional, e o
foco sobre a forma como uma decisdo tomada em um ponto especifico da cadeia pode

gerar efeitos em outros pontos a montante ¢/ou a jusante da cadeia); Analises ¢ Modelos

de Custos (visa a redug¢do de custos por meio da colaboracdo entre os membros da

cadeia de suprimentos); e Reengenharia (o desafio ¢ incluir a reengenharia na esfera
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interorganizacional além da esfera intra-organizacional). Além disso, no processo de

planejamento, ¢ necessario avaliar a estrutura interorganizacional da cadeia de

suprimentos, ou seja, ¢ indispensavel existir a discussdo sobre a determinagdo de quais
relacdes existentes entre as empresas devem estar baseadas na parceria, o que revela que
nem todas os relacionamentos entre os membros da cadeia devem se caracterizar como
fortes ou proximos. Destaca-se que um relacionamento forte pode ser adequado também
com determinados competidores (conceito de coopeticdo) € ndo somente com
fornecedores e clientes;

O Programacdo e Implementacdo: envolve a avaliagdo da Tecnologia da Informagao,

isto ¢, da forma como a informacao ¢ passada e analisada pelos membros da cadeia de
suprimentos, sendo que as principais questdes sdo a armazenagem de dados (o ideal ¢ a
existéncia de uma unica base de dados), as ferramentas de suporte a decisdo
(ferramentas que possibilitam a constru¢do de cendrios para analisar ou auxiliar a
tomada de decisdo, inclusive permitindo identificar quais as influéncias sobre os outros
membros da cadeia) e a transferéncia de informacao e tecnologia da informacao (quais
as tecnologias mais capacitadas para executar a transferéncia de informagdes ao longo
da cadeia). Adicionalmente, algumas barreiras a implementacao da integracao da cadeia
de suprimentos foram identificadas na literatura, como problemas referentes a sistemas
de informacao (especialmente projeto de sistemas de informag¢do com base na estrutura
organizacional de silos departamentais), auséncia de suporte da alta geréncia, escassez
de recursos financeiros, falta de especialistas técnicos e de pessoas habilitadas para

utilizarem os sistemas de informagao;

O Controle ou Medicdo: discussdo sobre a pertinéncia de sistemas de medigao
integrados e nao-integrados e de sua coexisténcia, em que os primeiros envolvem
medidas do desempenho de uma série de processos ou de todo o processo presente na
cadeia de suprimentos (evitando, assim, a otimizagdo de um ponto da cadeia e,
simultaneamente, a subotimizacdo de toda a cadeia) e os segundos, medi¢do do
desempenho individual de cada membro. A importancia de sistemas de medi¢cdo de
desempenho que avalie toda a cadeia de suprimentos decorre do fato de que a

determinagdo das melhorias quanto a eficiéncia e a eficacia podem incentivar a

formagao e o funcionamento do SCM.
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E importante destacar que, no artigo de MOURITSEN, SKJOTT-
LARSEN & KOTZAB (2003), houve a discussdo e a apresentacdo de um desafio sobre
a unicidade da integracdo como mecanismo fundamental de conexdo. Os autores
defenderam, alternativamente a integrag¢do, a possibilidade e a maior pertinéncia de
outras formas de conexdo entre empresas conforme o contexto no qual estas estdo
inseridas. Para tanto, foi revelado que a integragcdo ¢ um conceito, palavra-chave ou pré-
requisito explicito ou implicito no SCM, sendo sua justificativa relacionada a
representacdo oposta de desintegracdo ou de caos. No entanto, apesar da integragdo ser
considerada, muitas vezes, como “a cura ou a solucdo para tudo” ou a resposta ao
problema, ha a desconsideracdo sobre a pertinéncia da investigagdo do problema, o que
permitird a avaliagdo sobre a adequacdo da ado¢do da integracdo como mecanismo de
conexao.

Portanto, a pressuposi¢ao da integragdo como um elemento indispensavel
ao SCM ¢ questionavel, uma vez que a possibilidade e a adequagdo da integragdo
dependem do ambiente da cadeia de suprimentos e das relagdes de poder entre os seus
membros. Os fatores de contexto que caracterizam a situagdo podem envolver questdes
de controle e de poder, de tempo e de influéncia, de comunicacao, de desenvolvimento
conjunto, de “open books” e transferéncia de informagdes, de problemas de divisdo dos
custos e dos beneficios da cooperacdo e de desenvolvimento de uma estratégia comum a
todos os elos da cadeia de suprimentos. A partir disso, pode-se afirmar que as cadeias de
suprimentos sdo entendidas em um contexto situacional e que varios outros tipos de
conexao ou de “integracdo” de empresas podem existir além da integracao proposta na
teoria, sendo que eles estdo associados aos poder, a politica e as capacidades, que sdo
enquadrados como condigdes e recursos ¢ que formam o ambiente institucional da

cadeia de suprimentos’.

" £ interessante salientar que a propria integragdo transfere o poder de decisdo para a gestdo da cadeia de
suprimentos em detrimento das empresas-membros individuais. A partir dessa constatacdo e da
necessidade da andlise das condi¢des sob as quais as cadeias de suprimentos estdo inseridas, expde-se a
importancia da analise institucionalista para a identificagdo das praticas do SCM mais adequadas,
inclusive da forma de colaboragdo e do mecanismo de integragdo mais pertinentes.
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2.4. Consideracdes sobre o planejamento e a implementacio do SCM no ambiente
empresarial

MENTZER et al. (2001) enumeraram alguns fatores que garantem ou
impedem a implementacdo de uma visdo de cadeia de suprimentos, a qual antecede a
adocdo do SCM: confianga e comprometimento, interdependéncia, compatibilidade
organizacional (em termos de complementaridade de objetivos e de similaridade de
filosofias e culturas), semelhanga na visao das empresas sobre o SCM e sobre os
processos-chave, lideranca (alguma(s) empresa(s) da cadeia de suprimentos deve(m)
assumir a lideranga de forma a coordenar e incentivar a criacdo e/ou a continuidade de
uma relag@o cooperativa, sendo que, em certos casos, o lider pode ocasionar maleficios
a tal relagdo) e suporte da alta geréncia.

Em complementagdo, TAN (2002) identificou algumas praticas que
potencializam os resultados da implantacdo e do desenvolvimento do SCM no ambiente
empresarial e alguns fatores que os limitam. Algumas dessas praticas sdo a
determinagdo das necessidades futuras dos clientes, o aumento da integracdo das
atividades de todas as empresas da cadeia, a busca por novas formas de integragdo das
atividades do SCM, a criagdo de um maior nivel de confianca entre os membros da
cadeia, o estabelecimento de contatos mais freqiientes entre os membros da cadeia, o
contato com os clientes finais para obter feedback, o aumento da capacidade da empresa
e de seus fornecedores no que tange ao conceito de JIT e criacdo de grupos
interorganizacionais para o SCM.

Por sua vez, alguns fatores limitantes ao sucesso do SCM sdo a auséncia
na adogdo e no uso efetivo de sistemas de informagdo e a falta de cooperacdo e de
confianca entre os membros da cadeia. Cabe destacar as praticas associadas a area de
logistica que potencializam o sucesso do SCM, a saber: redugdo do tempo de resposta
ao longo de toda a cadeia de suprimentos, entrega no tempo certo e de forma direta ao
consumidor e utilizagdo de agentes terceirizados e especializados no SCM (como
operadores logisticos). Ja um fator limitante ligado a logistica ¢ a falta de habilidade no
gerenciamento de estoques da cadeia de suprimentos.

Além de fatores que influenciam o sucesso do SCM, ¢ preciso identificar
também elementos que incidem negativamente sobre o grau de aplicabilidade do SCM

no ambiente empresarial (FAWCETT & MAGNAN, 2002):
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O Excesso de retorica em detrimento de esfor¢os na construcao e no desenvolvimento
da infra-estrutura do SCM na pratica empresarial;

O Falta de unicidade na definicdo do SCM tanto na esfera intra-organizacional como
na interorganizacional;

O Existéncia de barreira funcional entre as areas de marketing e de compras, pois isso
dificulta a integragdo interna;

Q Complexidade do projeto e do gerenciamento da cadeia de suprimentos, em fung¢ao
de a maioria das organizagdes participar de mais de uma cadeia e de existir a
possibilidade de multiplos relacionamentos entre duas empresas especificas;

O Foco sobre os retornos imediatos, pois isso dificulta a transformacao de culturas e o
desenvolvimento de processos de relacionamentos.

E ainda, apesar de a gestdo, proposta pelo SCM, de toda a cadeia de
suprimentos ser uma tarefa dificil e desafiante, ¢ possivel encontrar na literatura
abordagens que auxiliam a implementacdo desse paradigma no ambiente empresarial.
Uma abordagem foi elaborada por EVANS e DANKS (1998), os quais formularam
quatro dimensdes consideradas essenciais ao conceito de SCM e que sdo sintetizadas na
forma de estratégias:

O Estratégia de servico ao consumidor final: segmentagdo do mercado, definicao

do nivel de servigo exigido por cada segmento, determinagcdo do custo de
atendimento as expectativas do nivel de servico e, a partir disso, a defini¢do do
nivel de servigo a ser oferecido a cada segmento de forma a maximizar a fatia de

mercado e/ou o prego estabelecido;

O Estratégia do fluxo de demanda: determinacdo do canal de distribui¢do que
satisfaga as expectativas dos consumidores finais de forma mais lucrativa,
definicdo dos niveis de producdo e de estoque para atender a demanda e
configuragdao da cadeia de suprimentos em termos de numero de participantes,
suas func¢des, sua localizacao e ligagdes formadas;

O Estratégia de suprimento: decisdes de fabricagdo ou aquisicdo de

produtos/componentes, decisdes de localizagdo e de capacidade produtiva da
empresa ¢ de seus fornecedores e decisdes de organizagdo e administracao da

produgao;
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O Estratégia de integracdo da cadeia de suprimento: estabelecimento do grau de

integracdo da empresa em relacdo a cadeia de suprimento, que dependera da
avaliagdo dos beneficios, para cada agente, advindos com tal envolvimento. E
também a definicdo dos tipos de integragdo exigidos. Existem quatro tipos de
integracdo: da informagao (compartilhamento), de decisdo (planejamento e
controle conjunto), financeira (gerenciamento de pagamentos) e operacional
(compartilhamento de recursos humanos e fisicos). Portanto, a integracdo pode ser
operacionalizada de forma virtual (com o uso de tecnologia de informagao) ou
fisica.

Uma outra abordagem que auxilia na implementagdo do SCM no
ambiente empresarial ¢ dada por LAMBERT & COOPER (2000). Estes elaboraram
uma estrutura conceitual que identifica trés etapas (ou elementos inter-relacionados) a
serem seguidas para projetar, implementar e gerenciar a integracao e os relacionamentos
entre empresas da cadeia de suprimentos: Estrutura de Rede (etapa j& apresentada na
secdo 2.1.), Processos de Negocio e Componentes de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos.

Os processos de negocio da cadeia de suprimentos consistem atividades
que geram algum resultado para a agregacdo de valor ao produto/servico, sendo que elas
sdo integradas em processos. Assim, 0s processos abrangem atividades integradas tanto
internamente a empresa, como externamente com fornecedor(es) e/ou cliente(s), isto ¢, a
visdo de gestdo de funcdes isoladas ¢ abandonada por outra que considere a gestdo de
processos-chave referentes a toda a cadeia de suprimentos. LAMBERT & COOPER
(2000) evidenciam que € necessario identificar qual processo deve ser relacionado a
cada membro da cadeia de suprimentos de forma a determinar a organiza¢do
responsavel pela sua gestao.

A 1idéia central dos processos de negocio ¢ estabelecer um fluxo de
informagdo continuo, ao invés de esporadico, para que seja possivel controlar as
incertezas existentes nas esferas da demanda, da producgdo e do suprimento. A partir de
um melhor fluxo de informagdes, obtém-se um melhor fluxo de produtos. De uma outra
forma, expde-se que a abordagem de processos consiste em estruturas de atividades

voltadas a satisfacdo do consumidor final e a gestdo dindmica dos fluxos de produtos, de
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informacodes, de conhecimentos, de finangas e/ou de idéias. Os processos de negocio sao

apresentados a seguir:

a

Gerenciamento do relacionamento com os clientes (Customer relationship

management — CRM): processo que identifica os clientes-chave ou grupos de
clientes que sdo criticos ao negocio, de forma a determinar o nivel de servico
oferecido com base em tais clientes. Esforcos sdo empenhados para identificar e
eliminar possiveis fontes de variabilidade da demanda;

Gerenciamento de servico aos clientes: processo que visa fornecer, em tempo real,

informacdes relacionadas a demanda (como a disponibilidade de produtos e o
cumprimento das datas de entrega dos produtos previamente estabelecidas) para os
clientes e para as organizagdes da cadeia de suprimentos;

Gerenciamento da demanda: processo voltado a gestdo da demanda de modo a tentar

controlar, reduzir, ou até mesmo, eliminar a sua incerteza (ocasionada pela sua
natureza variavel e irregular)®. Além disso, esse processo deve realizar o
balanceamento entre as necessidades dos consumidores e as capacidades de
suprimento, de produ¢ao e/ou de distribuicao da empresa;

Atendimento dos pedidos: processo voltado ao cumprimento das datas estipuladas

na negociacao entre cliente e empresa. Para tanto, ¢ necessario integrar e coordenar
os planos de producdo e de distribuicdo das empresas de toda a cadeia de
suprimentos. Vale destacar que o objetivo final desse processo ¢ estabelecer um
fluxo continuo ao longo de toda a cadeia;

Administracdo do fluxo de produgdo: processo que busca “puxar” a produgdao por

meio das necessidades reais dos clientes (e ndo de previsdes de venda). Para tanto,
torna-se necessario que o sistema produtivo possua flexibilidade de resposta para
que haja adaptacdo as mudancas de mercado, de forma a alcangar a customizacao
em massa da produgdo. O sistema de producao no contexto do SCM ¢ baseado na
filosofia da Producdo Enxuta ou Just in Time (JIT), que é caracterizado por “puxar”
a producdo através dos pedidos dos clientes e por lotes de fabricagdo minimizados,
resultando em menores tempos de producao e, a partir disso, melhores capacidades
de resposta da empresa em relagdo as necessidades dos clientes (volume e variedade

de produtos conforme os requisitos dos clientes);

8 LAMBERT & COOPER (2000) estipulam que a demanda é a fonte de maior incerteza ao ambiente
produtivo.
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o Compras / suprimento: processo voltado ao estabelecimento de aliangas estratégicas

de longo prazo com fornecedores selecionados, o que possibilita a centralizagdo dos
esforcos da area sobre o gerenciamento dos fornecedores em detrimento da
realizacdo de pedidos e expedi¢do. Fornecedores sdo categorizados e selecionados
para o estabelecimento de uma relagdo mais proxima com a empresa em funcao de
variaveis como a contribui¢do e o grau em que seus produtos sdo criticos a ela. Este
processo volta-se ao fornecimento de suporte aos fluxos de producdo e de
desenvolvimento de novos produtos, sendo que ele potencializa as redugdes no
tempo desse desenvolvimento e no tempo e no custo da transacao de compra. Para a
realizacdo desse processo, torna-se indispensdvel a adog¢do de TIs para o
compartilhamento e a troca de informagdes entre fornecedores e a empresa;

Desenvolvimento e comercializacdo de produtos: processo que adquire importancia

expressiva nos casos em que a atividade de desenvolvimento de produtos ¢ essencial a
organizagdo. O processo busca desenvolver produtos condizentes aos requerimentos do
cliente e diminuir o tempo despendido desde o projeto do produto até a disponibilizagao
deste ao mercado consumidor. Para tanto, devem estar integradas e coordenadas as
esferas dos clientes, da produgdo e dos fornecedores;

Logistica Reversa: processo de gerenciamento do retorno dos produtos que permite

identificar oportunidades de melhorias da produtividade e/ou fraquezas de projetos da

empresa, potencializando a criagdo e/ou manutengao de vantagens competitivas a ela.

Ja a etapa da implementacdo do SCM referente aos componentes de
gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve varidveis através das quais €
determinado o grau de proximidade das relacdes inter-empresas, isto ¢, componentes
através dos quais os processos de negocio sdo integrados e gerenciados ao longo da
cadeia. Sendo assim, o nivel de integracdo e de gerenciamento em cada ligacao da
cadeia de suprimentos ¢ influenciado pelo niimero e pelo grau em que tais componentes
ou variaveis sdo aplicados. H4 nove componentes, sendo que a importancia atribuida a
cada um sofre modifica¢ao ao logo do ciclo de vida da cadeia de suprimentos. Os cinco
componentes relacionados as esferas fisica e técnica sdo os seguintes: planejamento e
controle (planejamento conjunto possibilita um maior sucesso a cadeia de suprimentos);

estrutura de trabalho (organizacdo da forma como as tarefas e as atividades sdo
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executadas); estrutura organizacional (importancia expressiva da utilizacdo de grupos
multi-funcionais e interorganizacionais ao sucesso do SCM); racionalizagdo da estrutura
do fluxo de produto (relativo a configuracdo e ao funcionamento de uma estrutura em
rede para o fluxo de produtos, desde o suprimento, passando pela produgdo, até a
distribuicao ao longo de toda a cadeia de suprimento); e racionalizagdo da estrutura do
fluxo de informacdes (o tipo de informagdo veiculada no fluxo e sua freqiiéncia de
atualizacdo devem ser analisados e mantidos). J& os outros quatro componentes
envolvem gestdo ¢ comportamento, que possuem maior complexidade de aplicagdo e
influéncia sobre a implementagao dos componentes fisicos e técnicos (o que evidencia a
interdependéncia dos dois subgrupos): métodos de gerenciamento (relacionados a
filosofia corporativa e as técnicas de gestdo, que resultam em estruturas de
gerenciamento fop-down ou bottom-up, que sdo incondizentes entre si, € em diferentes
niveis de controle do trabalho); estrutura de poder e de lideranca da cadeia de
suprimentos (determina a configuragdo da cadeia e o nivel de comprometimento de cada
membro com os outros ¢ com a cadeia como um todo); divisdo dos riscos ¢ das
recompensas (influenciam também no grau de comprometimento, em longo prazo, dos
membros da cadeia); e cultura organizacional e atitude individual (a compatibilidade
das culturas dos diferentes membros da cadeia ¢ essencial, sendo que alguns aspectos
envolvidos nesse componente sdo a forma de valorizacdo dos empregados e de

participacdo na gestdo da organizagao).

2.5. Iniciativas enquadradas no conceito de SCM

O conceito ou paradigma do SCM ¢ aplicado e visualizado no ambiente
empresarial através de diferentes iniciativas e praticas, que modificam a forma de fazer
e de gerenciar os processos de negocio ao longo da cadeia de suprimentos. Algumas de
tais iniciativas empresariais sdo apresentadas e descritas a seguir (KOTZAB &
TELLER, 2003; PIRES, 2004).

Uma primeira iniciativa relaciona-se a Reestruturacdo e Consolidagao de
Cadeias de Suprimentos, que corresponde a identificagdo, por uma empresa da cadeia,
das empresas fornecedoras e clientes com as quais ela almeja criar e desenvolver uma
relagdo mais proxima e colaborativa, reestruturando e formando a base de fornecedores

e a de clientes. No que tange a base de fornecedores, nota-se a incidéncia da redu¢do do
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numero de empresas fornecedoras escolhidas para realizar a atividade de suprimento de
determinada empresa. J4 no que tange a base de clientes, além da possivel diminui¢do
de seu numero, hé a segmentagdo e a priorizacdo de atendimento de certo segmento em
funcao do foco, da rentabilidade e do retorno do negdcio.

Uma segunda iniciativa corresponde a um aspecto da primeira e envolve
o Desenvolvimento de Fornecedores. Este ocorre quando uma empresa cliente realiza
esfor¢os para a melhoria do desempenho e/ou da capacidade do fornecedor, desde uma
avaliagdo até o trabalho conjunto ou colaborativo. Os fornecedores a serem
desenvolvidos sdao identificados através do apontamento dos itens mais criticos a
empresa (geralmente sdo os de maior valor agregado, de grandes volumes de compra e
de dificil substituicdo) e da determinac¢ao dos fornecedores de tais itens que apresentam
um nivel de desempenho abaixo do desejado. Vale destacar que essa iniciativa requer a
realizagdo de investimentos em infra-estrutura, o comprometimento de recursos
humanos bem como o compartilhamento de informagdes para o alcance da efetividade
dos esforgos despendidos por ambas as partes.

A terceira iniciativa relacionada ao SCM ¢ o Outsourcing ou
Terceirizacdo (subcontratagdo, desverticalizacdo ou desintegragdo vertical), que ¢ a
tendéncia de as empresas se concentrarem nas suas competéncias ou negocios centrais
e, simultaneamente, terceirizarem atividades, isto €, transferirem a responsabilidade de
sua realizagdo para fornecedores. E importante destacar que a terceirizagio compreende
o desenvolvimento de uma relagdo de colaboracdo e de interdependéncia de fornecedor
e cliente. As possiveis atividades a serem terceirizadas variam desde atividades de
suporte, como informatica, refeicdes coletivas e seguranca, até atividades de producao.
PIRES (2004) expde a necessidade de identificacdo da necessidade ou, até mesmo, da
oportunidade de terceirizagao de atividades que antes eram realizadas internamente pela
empresa, bem como a importancia de gestdo continua dos fornecedores escolhidos para
a realizacdo de tais atividades.

A quarta iniciativa do SCM abrange Representantes dentro da empresa
(In Plant Representatives), ou seja, a manutengdo, em tempo integral, de representantes
de certa empresa trabalhando em uma empresa fornecedora ou cliente. Tal permanéncia
em tempo integral permite o maior dinamismo e a maior confiabilidade na comunicag¢do

entre as empresas, a diminui¢do ou a eliminagdo da ocorréncia de conflitos e, assim, o
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desenvolvimento de uma relagdo colaborativa e de ganha-ganha. Por um lado, tal
iniciativa pode ocorrer através da manutencdo de representantes do fornecedor nas
instalacdes do cliente, em que se destacam as vantagens do apoio direto do fornecedor
na solugdo de eventuais problemas ou duvidas do cliente, da agilizacdo na colocacdo de
pedidos, do melhor atendimento ao cliente e, portanto, da criagdo de uma barreira a
entrada de concorrentes. Por outro lado, ha a possibilidade de representantes do cliente
trabalharem de forma permanente nas instalagcdes do fornecedor, em que a idéia central
envolve o auxilio do cliente ao fornecedor visando a melhoria do atendimento de suas
necessidades.

A quinta iniciativa ¢ o Envolvimento de Fornecedores (Early Supplier
Involvement), que se refere ao envolvimento dos fornecedores, de forma permanente,
desde a fase inicial do projeto do produto, isto é, desde a concepgao do produto. De uma
forma geral, os componentes envolvidos nessa iniciativa sao os que sao customizados
ao cliente e os possiveis beneficios advindos dessa iniciativa englobam a diminui¢do do
time-to-market (tempo para o desenvolvimento e o lancamento de um novo produto), a
reducdo dos custos e dos riscos de novos investimentos ¢ a melhoria da qualidade do
produto desenvolvido, o que ¢ potencializado pela contribui¢ao do fornecedor através de
suas competéncias e habilidades técnicas.

A sexta iniciativa ¢ a Postergacdo, que consiste no adiamento da
configuracao final do produto ou da sua localiza¢do até o momento em que o pedido do
cliente ¢ realizado, ou seja, quando s3o identificados seus requerimentos e suas
necessidades. Esta iniciativa serd apresentada com mais profundidade no capitulo 3.

A proxima iniciativa do SCM envolve as Parcerias de Agregacdo de
Valor, que ¢ encontrada particularmente no canal de distribuicdo como uma forma de
relacionamento entre industria e varejo. Tal pratica caracteriza-se por um ambiente
empresarial de alto grau de dependéncia e pela criagdo de redes de valor colaborativas
através da terceirizacdo e da integracao de atividades. Para a realizacdo da terceirizacdo
de atividades, sdo necessarios esforcos voltados a diminui¢do de atividades que ndo
geram agregacao de valor e ao aumento das que agregam valor, o que potencializa a
criacdo e¢/ou a manuten¢dao de vantagens competitivas no ambito de todo o canal de

distribuicao.
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A oitava iniciativa também ¢ uma particularidade do campo
organizacional formado pelo canal de distribuicdo e ¢ denominada como Modelos de
Coopeti¢do. Estes se baseiam na idéia de que a otimizagdo da empresa individual
somente ¢ possibilitada pela otimizacdo de todo o sistema no qual ela estd envolvida.
Eles se caracterizam pela ocorréncia simultdnea de competicao e de cooperagdo entre as
empresas (0 que traz a conotagdo de esquizofrenia), que podem ser verificadas tanto na
diregdo vertical como na horizontal. Dessa maneira, a visdo estatica sobre a
categorizacdo dos agentes da cadeia ¢ ultrapassada, ja que a atribui¢do das funcdes de
competidor e de parceiro depende da situacao. De uma forma geral, a competi¢cdo volta-
se a obtencdo de recursos internos e de fatias de mercado e se da no campo do
marketing, enquanto a cooperagdo ocorre no campo da logistica através de
estabelecimento de padrdes comuns de embalagens e de utilizagdo de canais de retorno
comuns. Em especial, KOTZAB & TELLER (2003) identificaram o ECR e a
colaboragdo fornecedor-varejista como dois modelos ou abordagens de negdcios
baseados na coopeticdo que sdo verificados na cadeia de suprimentos de produtos de
mercearia basica.

As proximas cinco iniciativas do SCM sdo englobadas pelo Planejamento
e Gestdo Colaborativos, que buscam a diminui¢do ou, até mesmo, a elimina¢do da
influéncia do Efeito Chicote (Bullwhip Effect), que se refere a amplificagdo de
distor¢des das informagdes sobre a demanda do consumidor final na medida em que se
aproxima da fonte inicial de suprimento da cadeia. O EDI realiza a transferéncia
padronizada e estruturada de dados entre as empresas da cadeia de suprimentos com os
objetivos de minimizar a incidéncia de erros na gestdo e no processamento de pedidos,
na logistica interna e na gestdo dos dados da atividade. O intercambio eletronico de
dados entre empresas ¢ operacionalizado através de VANs (Value Added Networks ou
Redes Adicionadoras de Valor), que sdo empresas provedoras de servi¢o de suporte e de
infra-estrutura, ou da Internet. A troca de dados obedece a critérios de uma certa
estrutura padrdo de documentacdo, o que potencializa a desburocratizagdo, a agilizacao
e a reducdo dos custos na cadeia de suprimentos. Os dados trocados sdo geralmente
referentes a pedidos, a avisos de pagamentos, a necessidades de reposicao de estoques, a
faturas a pagar, a programas de producdo e de entrega, dentre outros. Algumas

vantagens da utilizagdo do EDI sdo a melhor comunicacdo e precisdo dos dados
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compartilhados, a diminui¢ao dos custos administrativos e das transagdes, a reducao do
lead-time e dos niveis de estoques, enquanto que algumas desvantagens envolvem a
necessidade de padronizagdo dos documentos e de uso de software e hardware
padronizados e a baixa flexibilidade do sistema.

O VMI (Vendor Managed Inventory ou Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor) ¢ uma pratica aplicada predominantemente na gestdo de produtos de
mercearia basica e ¢ semelhante a consignagdo do estoque, na medida em que o
fornecedor assume a responsabilidade de gerenciar seu estoque no cliente, realizando o
processo de reposicdo. Para tanto, tornam-se necessarios a confianca mutua, o
compartilhamento e a integracdo de informacgdes e a coordenagdo de processos e de
operacdes. Se por um lado, esta iniciativa € vista como uma tentativa de controlar o
poder dos grandes varejistas, por outro ela pode ser implementada no ambiente
empresarial de forma oportunistica pela empresa cliente, com intuito de, por exemplo,
transferir os custos de estoques ou a responsabilidade sobre o planejamento detalhado
da reposi¢ao de estoques aos fornecedores. Além disso, a falta de disposi¢do dos
fornecedores em trabalhar conjuntamente com outros fornecedores do varejista, de
modo a alcangar a coordenagdo efetiva de suas operacgodes, ¢ a falta de interesse do
varejista em compartilhar informacdes sobre planejamento e estratégias com o
fornecedor acarretam obstaculos a adogdio do VMI’. As possiveis vantagens ao
fornecedor sdo a melhor gestdo da demanda, o melhor conhecimento do mercado
consumidor final e o melhor atendimento ao varejista, enquanto que as desvantagens, os
custos do estoque e da gestdo do sistema de reposicdo. J4 para os varejistas, as
vantagens podem envolver o menor custo dos estoques e de capital de giro e a
simplificacdo da gestdo dos estoques e da fungdo compras, mas as desvantagens
associam-se a maior dependéncia em relagdo ao fornecedor e a perda de controle sobre
0 suprimento.

Segundo PIRES (2004), a Reposicdo Continua (Continuous
Replenishment — CR) caracteriza-se pela realizacdo da reposi¢ao de produtos com base

em dados relativos a previsdo da demanda (e ndo dados sobre vendas reais como o

9 ~ .. . .

Uma opgdo para o varejista transferir os custos de estoques ao fornecedor sem que para isso perca o
controle sobre o suprimento de produtos relaciona-se a iniciativa do CMI (Co-Managed Inventory ou
Estoque Co-Gerenciado).
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VMI), elaborada seja através da demanda histérica ou de algoritmos. Na maioria das
vezes, 0 gerenciamento da reposi¢do ¢ de responsabilidade do fornecedor.

O CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment ou
Planejamento, Previsdo e Reposicdo Colaborativos) ¢ uma iniciativa de parceria
estratégica e uma importante ferramenta do SCM que busca mudar o paradigma de
relacionamento e melhorar a acuracidade das informagdes ao longo da cadeia de
suprimentos. Para tanto, a previsdo de demanda elaborada no nivel do varejo ¢ utilizada
de forma colaborativa pelos agentes da cadeia para sincronizar seus planos de produgao
e de distribui¢ao. Mais especificamente, o CPFR ¢ uma tentativa para coordenar varias
atividades do SCM, incluindo planejamento de compras e de producdo, previsdo de
demanda e reposi¢do de estoques dos agentes da cadeia. De uma forma geral, o CPFR
compreende a visdao colaborativa ou trabalho conjunto, a coordenagdo ¢ a sincronizagao
entre suprimentos ¢ demanda e o compartilhamento de informagdes. Seu objetivo ¢
aumentar a visibilidade da cadeia de suprimentos por meio da troca de informagdes
selecionadas, em um servidor compartilhado via web, para melhorar a visdo da demanda
real do consumidor final, em termos de maior confiabilidade ou precisdo e de orienta¢ao
a longo prazo.

Os potenciais resultados advindos da implementagdo do CPFR sao:
reducdo dos custos, aumento das vendas, reducdo dos estoques, da obsolescéncia e da
deteriora¢do de produtos, aceleragdo do tempo de ciclo (inclusive aumento do giro de
estoque e diminui¢do do tempo de resposta), reducdo dos pontos de armazenagem
(canal mais direto entre fabricantes e varejistas), melhoria da acuracidade das previsdes
e melhor atendimento do consumidor final (FLIEDNER, 2003; PIRES, 2004; SAHA,
2005).

Apesar de ndo haver um consenso entre os autores sobre o nimero de
etapas da implantagdo do CPFR, FLIEDNER (2003) destaca que a esséncia desta
iniciativa ¢ formada pelos seguintes passos (este autor aponta que os passos sao
realizados de forma iterativa, segundo um ciclo continuo e considerando os produtos
individualmente):

O Passol - Estabelecimento de uma parceria: em que haja a especificagao dos

objetivos, da utilizacdo de recursos, das expectativas de confidencialidade das

informacdes trocadas;
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O Passo 2 - Elaboracao conjunta do planejamento de negdcios;

O Passo 3 - Desenvolvimento das previsdes de demanda: em que cada empresa

elabora a propria previsdo conforme seus procedimentos e o varejista deve
compartilhar os dados do seu ponto-de-venda com os fornecedores;

O Passo 4 - Compartilhamento das previsdes: em que o varejista envia

eletronicamente sua previsdo de compras e o fabricante, sua previsdao de vendas,
para um servidor. Tal servidor possibilita a comparacdo dessas duas previsdes
para cada produto, sendo que se a diferenca ultrapassar certa margem pré-
estabelecida deve haver um consenso entre as partes;

O Passo 5 - Reposicdo de estoque: que ¢ acionada a partir do estabelecimento de

um acordo sobre as previsdes, sendo que a previsao de compras se torna um
pedido de compras.

PIRES (2004) salienta a maior viabilidade e importancia no enfoque de
determinada(s) etapa(s), especialmente a previsao de demanda. Além da complexidade
de seu contetdo que acarreta certa inviabilidade de implantagdo completa na realidade
empresarial, o autor afirma que hé caréncia de orientacdes para sua implantacdo e de
defini¢do clara sobre quais informagdes devem ser compartilhadas, bem como sobre as
funcdes ou os processos a serem envolvidos.

A tltima iniciativa ¢ o ECR (Efficient Consumer Response ou Resposta
Eficiente ao Consumidor), que teve sua origem nos EUA no ano de 1992, quando foi
fundado o Efficient Consumer Response Working Group, constituido por representantes
do canal de distribuicdo de produtos de mercearia bésica, incluindo o Wal-Mart. O
contexto de surgimento do ECR compreende o periodo do final dos anos de 1980 e do
inicio dos anos de 1990, em que se observaram perdas de market-share e reducao da
produtividade. Para desempenhar esfor¢os na solugdo de tais problemas, a consultoria
norte-americana Kurt Salmon Associates desenvolveu um modelo de distribuicdo que
consistia em quatro estratégias do ECR. Puderam ser observadas, posteriormente em
outros locais, iniciativas de adaptacdo desse modelo norte-americano.

Da mesma forma do SCM, SVENSSON (2002) revela que existem
diferentes defini¢des sobre ECR, tanto na esfera académica como na empresarial, que se
concentram em determinados aspectos do ECR, sejam eles a busca pela satisfagdo do

consumidor final ou a diminuicdo de estoque de todo o canal de distribuicdo. Uma
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defini¢ao concisa ¢ dada por ECR Europe (1995), citado por SVENSSON (2002), em
que considera o ECR como o trabalho conjunto para atender melhor, mais rapido e ao
menor custo os desejos dos consumidores. Sendo assim, a perspectiva do consumidor €
o elemento central do ECR.

Cabe destacar que o ECR pode ser considerado uma estratégia ou
filosofia de gestdo ou uma inovacdo gerencial que almeja a melhoria da eficiéncia do
canal de distribuicdo como um todo em detrimento da eficiéncia individual dos seus
elos, a reducdo de custos nas operagdes interorganizacionais e o alcance da satisfagao do
consumidor final. Para tanto, tornam-se necessarios a simplificacao, a padronizacao e a
racionalizacdo dos processos, a troca de informacdo entre os agentes da cadeia, o foco
na busca pela oferta de maior valor agregado ao consumidor final, a substituicdo da
filosofia “ganha-perde” (a qual esta baseada em relacdes adversarias entre os elementos
da cadeia) pela filosofia ‘“ganha-ganha” (que, por sua vez, estd baseada no
compartilhamento dos ganhos entre todos os elos da cadeia), a obtencdo e a
disponibiliza¢do de informacdes exatas e rapidas (GHISI, 2001).

Para KOTZAB & TELLER (2003) e KOTZAB (1999), o ECR é uma
alianca estratégica caracterizada pela reengenharia da forma de se fazer negocios na
cadeia de suprimentos de produtos de mercearia basica, em que ha a implementacdo de
estratégias cooperativas entre varejo e industria voltadas ao melhor atendimento das
necessidades dos consumidores de forma completa, rapida e ao menor custo. O ECR
pode se apresentar de diferentes formas, desde uma simples “diadica” parceria de valor
agregado até um sofisticado modelo de coopeticdo para a cadeia de produtos de
mercearia basica. Além disso, o ECR ¢ uma abordagem do SCM em que o campo
organizacional envolvido € o canal de distribui¢do, sendo que esta afirmagdo contrapde
a visdo de KOTZAB & TELLER (2003) mostrada em seu artigo, na medida em que
estes consideram um campo maior envolvido pela cadeia de suprimentos.

ECR BRASIL (1998) destaca alguns beneficios advindos com a
implementagdo do ECR nos diferentes agentes do canal de distribui¢do. No que tange
aos atacadistas, aos varejistas e as industrias, ¢ possivel observar uma redugdo de
estoques, um melhor conhecimento do consumidor, uma redu¢do no tempo de
reabastecimento de mercadorias, uma reducdo nos custos operacionais e administrativos

e nos custos de transagdo, um aumento nas vendas, dentre outros. Em relagdo aos
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varejistas, ha uma maior lealdade dos consumidores € um melhor mix de produtos nas
gondolas. E os beneficios para os consumidores envolvem um maior sortimento de
produtos e conveniéncia, servigos mais eficientes, produtos a melhores precos, produtos
mais frescos e de melhor qualidade e facilidade na obtencao de todos os produtos de que
necessitam.

O ECR estd fundamentado em quatro estratégias, em dois processos-
chave (Gerenciamento por Categorias e Reposi¢cao Continua de Produtos) e em uma
série de tecnologias que lhe sustentam (DIB, 1997; ECR BRASIL, 1998; GHISI, 2001;
KURNIA et al., 1998; KURT SALMON, 1993). As estratégias sdo descritas a seguir,
bem como os processos e as tecnologias associados:

o Reposicdo Eficiente de Produtos: a finalidade desta estratégia ¢ a otimizagdo do

tempo e do custo do sistema de reposi¢do de forma a viabilizar a colocacdo do
produto certo, no local certo, no momento certo ¢ da maneira mais eficiente
possivel. A implementacdo de tal estratégia depende fortemente dos dois processos
Reposi¢do Continua e Gerenciamento por Categorias, além das tecnologias
representadas pelo cédigo de barras, EDI, cross-docking, entrega direta em loja,
pedido ordenado por computador ¢ método de custeio ABC. Essas tecnologias
proporcionam a automacdo do ciclo de reposicio. KOTZAB & TELLER (2003)
salientam a necessidade de manutencdo de altos niveis de estoque para os produtos
envolvidos no sortimento desejado pelos clientes. O potencial de economia trazido
por esta estratégia nos EUA ¢ cerca de 4,1 % dos pregos médios ao consumidor.

o Sortimento Eficiente de Produtos: esta estratégia almeja a otimizacdo do mix de

produtos e dos niveis de estoques nas lojas (sua utilizacdo e seus espagos) e,
portanto, o aumento das vendas e do giro de estoque. O processo de fundamental
importancia é o Gerenciamento por Categorias, apoiado pelas tecnologias codigo de
barras, EDI e custeio ABC. ORDUNA (1999) expde que o resultado final desta
estratégia ¢ uma oferta variada, atrativa e adequada de produtos aos consumidores
finais, atendendo a restricdio de espaco das gondolas. De uma outra forma,
KOTZAB & TELLER (2003) expdem que o objetivo ¢ oferecer uma oferta
completa em termos das necessidades dos consumidores e facil de visualizar durante
o processo de compra. O potencial de economia ocasionado por esta estratégia nos

EUA ¢ cerca de 1,5 % dos precos médios ao consumidor.
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o Promocao Eficiente de Produtos: objetiva-se a otimizagdo do planejamento e do

gerenciamento das promogoes, de forma que os ganhos obtidos com a promocgao
sejam compartilhados entre os elementos do canal. S3o estabelecidos descontos
continuos entre os elos, simplificando os acordos promocionais. O processo-chave
para esta estratégia ¢ o Gerenciamento por Categorias e as tecnologias necessarias
sdo o codigo de barras, o EDI e o custeio ABC. Para KOTZAB & TELLER (2003),
esse processo busca a harmonizacdo das atividades de promogdo através da
comunicagdo dos valores e dos beneficios entre as empresas. O potencial de
economia nos EUA ¢ cerca de 4,3 % dos precos médios ao consumidor.

0 Introducdo Eficiente de Produtos: busca-se a maximizacdo da eficacia do

desenvolvimento e da introdu¢do de novos produtos, otimizando os investimentos.
Para tanto, ¢ necessario identificar as oportunidades de mercado através da visdao do
cliente final. O processo de vital importancia para esta estratégia ¢ o Gerenciamento
por Categorias e as tecnologias necessarias sdo o codigo de barras, o EDI e o custeio
ABC. O potencial de economia trazido por esta estratégia nos EUA ¢ cerca de 0,9 %
dos pregos médios ao consumidor.

Cabe destacar que o Gerenciamento por Categorias (GC) ¢ um processo
de planejamento conjunto entre varejo e fornecedores voltado a disponibilizagdo de um
conjunto customizado de produtos, sendo este tratado como uma unidade estratégica de
negocios. Sendo assim, o0 GC busca o estabelecimento de um limite e a simplificagdo da
variedade de produtos comercializados com base na preferéncia dos consumidores.
Cada categoria de produtos ¢ tratada como uma unidade de negocios, possuindo
estratégias e objetivos especificos e sendo a sua lucratividade e seu giro de estoques
gerenciados de forma individual para cada categoria de forma a otimizar seu sortimento
e suas promogdes. Os objetivos do GC s3o aumentar a lucratividade, diminuir lead
times de distribui¢do até as lojas e aumentar o giro de estoques. Observa-se a realizagao
do gerenciamento de determinada categoria de produtos por varios fornecedores, mas
também ha a possibilidade de somente um fornecedor assumir a responsabilidade de
forma a se caracterizar como o “capitdo da categoria”. Neste caso, o fornecedor
especifico deve gerenciar no varejista ndo so6 seus produtos como também os de seus

concorrentes.
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Ja a Reposi¢do Continua de Produtos, como ja foi apresentada
anteriormente, ¢ o compartilhamento de informagdes sobre as vendas reais, sendo estas
comparadas com a previsdo de demanda estabelecida entre os agentes para a realizagao
do calculo da reposi¢do'®. Este processo propicia o aumento da disponibilidade de
produtos nos pontos de venda, a redugdo dos estoques, a diminuicdo dos custos de
gestdo de pedidos e dos custos relativos a manuseio de produtos, a erros e a retrabalhos,
dentre outros (ECR BRASIL, 1998; GHISI, 2001; KOTZAB & TELLER, 2003).

MOUZAS & ARAUJO (2000) revelaram a possibilidade de adogao
parcial do ECR, em detrimento da sua ado¢do completa, de forma a ndo ocasionar uma
radical mudancga na organizagdo e, assim, a balancear a mudanca com a estabilidade. A
avaliacdo sobre o grau de modificacdo das condigdes organizacionais a partir do ECR
deve estar baseada na consideracdo do contexto especifico de cada organizacdo. A partir
disso, os autores afirmaram que a estratégia de ganhos incrementais possibilita uma
maior chance de sucesso. Além disso, os autores explicitaram que instituicdes como
associagdes comerciais e consultorias assumem a funcdo de especialistas para a
aplicac¢do e a implantag¢ao dos principios do ECR no ambiente empresarial. No entanto,
MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN & KOTZAB (2003) afirmaram que o ECR requer
que o canal de distribuicdo seja integrado no aspecto organizacional e que sua difusdo e
seu desenvolvimento no ambiente empresarial sdo baixos devido a dominacao do canal

por membros que detém o poder.

% Porém PIRES (2004) afirma que os dados sobre demandas ou vendas reais sdo desconsiderados em tal
calculo, ao contrario de outros autores analisados.
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3. ALOGISTICA E A VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)
3.1. Conceituacio e Delimitacdo do Escopo e do Conteudo da Logistica

A partir de defini¢gdes elaboradas por BALLOU (2001) e BOWERSOX
& CLOSS (2001), pode-se afirmar que a fungdo logistica envolve um conjunto de
atividades associadas aos fluxos de produtos e de informagdes, sendo que tais atividades
visam tornar disponiveis matérias-primas, produtos semi-acabados e¢ produtos acabados
aos requisitantes no local e no momento adequados de forma eficiente e eficaz, isto &,
executando tais atividades a um menor custo possivel e atendendo as necessidades dos
clientes internos ou externos a organizagao.

Em uma defini¢do condizente a anterior, BALLOU (2001) apresenta o

conceito de logistica, elaborado pelo Council of Logistics Management (CLM)'":

“Logistica € o processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo
eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo,
produtos acabados e informacdes relativas desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes”
(BALLOU, 2001, p. 21).

A partir da defini¢do de gestao logistica proposta pelo Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), que representa a atual renomeacdo do CLM, percebe-se a

grande influéncia do SCM sobre a fungdo logistica, de modo a vincular esta ao SCM:

“Gestao logistica ¢ aquela parte do SCM que planeja, implementa e controla
eficiente e eficazmente o fluxo direto e reverso ¢ a estocagem de produtos,
servigos ¢ informagdes relacionadas entre o ponto de origem ¢ o ponto de
consumo de modo a atender as exigéncias dos clientes” (CSCMP, 2003, p.
75).

Nesse contexto, o problema fundamental enfrentado pela logistica
envolve o hiato de tempo e de espago entre produgdo e demanda, que ¢ gerado em
funcdo da especializagdo da producdo por regides ou paises, da conseqiiente

inviabilidade de a produgao se localizar nos pontos onde os produtos sao consumidos e

""'No entanto, Ballou (2001) realizou ressalvas sobre tal conceito quanto a importancia da gestdo logistica
nido somente para empresas produtoras de bens fisicos como também para as empresas que prestam
servigos e quanto ao ndo-envolvimento do profissional de logistica em atividades detalhadas do processo
de produgéo (como a programacdo de maquinas e o controle da qualidade).
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também da inviabilidade dos clientes se localizarem proximos as fontes de produgao.
Vale destacar que esse hiato ocorre em dois niveis: entre fontes de matérias-primas e
produgdo e entre produgdo e consumo. A partir disso, pode-se afirmar que a missdo da
logistica ¢ diminuir tal hiato, de forma a disponibilizar os produtos e/ou os servigos
certos aos clientes no momento, no local e nas condi¢gdes desejados por eles, gerando a
empresa a maior contribuicdo e/ou a um menor custo possivel (BALLOU, 1995;
BALLOU, 2001; BOWERSOX & CLOSS, 2001).

A delimitagdo do escopo da func¢do logistica na literatura ¢ realizada de
acordo com enfoques diferentes, embora seu conteiido apresente grande similaridade.
Por um lado, BOWERSOX & CLOSS (2001) consideram cinco areas como as
principais da competéncia da logistica, a saber: o projeto de rede, a gestdo da
informacdo, o transporte, o estoque, a armazenagem, o manuseio de materiais e
embalamento ou acondicionamento (incluindo atividades de separacao, seqiienciamento
e sele¢io de pedidos, de consolidagdo'? de cargas e de modificagio/montagem de
produtos).

Por outro lado, BALLOU (2001) identifica as principais atividades da
logistica realizando uma distingao entre as classificadas como primarias ou chave e as
como de suporte ou “de apoio” a estas. O transporte, a administragdo de estoques, o
fluxo de informagdes e processamento de pedidos e os padrdes de servigo ao cliente sdo
considerados atividades-chave pelo autor devido a sua influéncia nos objetivos
logisticos de custo e de nivel de servigo". Ja as atividades de apoio abrangem a
armazenagem, o suprimento ou a obtencdo'?, o manuseio de materiais, a embalagem de
protecdo, a programag¢do da producdo ou a cooperagdo com a produ¢do € a manutencao

de informagades.

2 Destaca-se que as quatro estratégias logisticas evidenciadas por BALLOU (2001) envolvem a
consolidacdo, a padronizacdo, a modularizagdo e a postergagdo, que serdo retomados ao longo do capitulo
4,

¥ BALLOU (1995) diferencia as atividades logisticas enquadrando-as em primarias ou em “de apoio™. J&
BALLOU (2001) realiza uma renomeacgao, respectivamente, como atividades-chave e de suporte. A
definicdo de questdes envolvidas em cada atividade difere de uma versdo para outra. Destaca-se ainda
que, em BALLOU (1995), ndo havia a consideracdo dos padrdes de servigo ao cliente como sendo uma
atividade-chave.

" Vale destacar que, em BALLOU (2001), a atividade de suprimento esta nomeada por compras. No
entanto, devido a diferenciagcdo entre as fungdes de logistica e de compras, optou-se pela primeira
nomenclatura.
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A partir dessas duas fontes da literatura, ¢ possivel detalhar o contetdo
da fungdo logistica apresentando areas que englobam as suas atividades especificas, a
saber: projeto de rede, suprimento, gestdo e manutencdo da informacao, previsdo de
demanda, fluxo de informagdes e processamento de pedidos, transporte, gerenciamento
de estoques, armazenagem, o manuseio de materiais ¢ a embalagem de protecao,
cooperagdo com a producdo e com o marketing para gestdo da demanda e definicao dos
padrdes de servigo ao cliente.

O projeto de rede possui o objetivo da determina¢do da quantidade, da
localizagdo e da capacidade das instalagcdes necessarias ao sistema logistico, bem como
da alocacdo de trabalho e do tipo e volume de estoque em cada uma e da vinculagdo
entre clientes e locais de atendimento. O suprimento compreende atividades de sele¢ao
das fontes de suprimento bem como de definicio do numero de fornecedores e da
elaboragdo da programacdo de compras. Ressalta-se que essa area difere da funcao de
compras, pois esta estd mais atrelada a negociacdo e a avaliacao de fornecedores.

A gestdo e a manutencdo da informagdo relacionam-se a coleta/obtengao,
ao armazenamento, a manipulacdo e analise dos dados, aos procedimentos de controle e
a disponibilizagao, em tempo habil, de informacdes consistentes e confiaveis para serem
utilizadas em outras atividades logisticas, como na previsdo de vendas e no
gerenciamento de pedidos. As informagdes pertinentes podem envolver custo e
desempenho logistico, nivel de estoque, vendas, localizacdo dos clientes, dentre outras.
Em particular, tem-se a utilizagdo de informagdes sobre a previsdo de demanda, em que
se ressalta a importancia de previsdes conjuntas ou compartilhamento de previsdes para
o alcance da integracdo da cadeia de suprimentos. Além disso, nota-se que maior ¢ a
necessidade de informagdes precisas a medida que aumenta a efetividade do sistema
logistico.

A atividade de processamento de pedidos tem baixo custo, mas o fluxo
de informacdes e o processamento de pedidos geram grande impacto sobre os custos
logisticos totais, porque representam grande importancia no que tange ao acionamento
da movimentagdo e da entrega dos produtos e, portanto, ao tempo de ciclo de
atendimento dos pedidos. As decisdes compreendidas nessas atividades referem-se a
procedimentos de interface entre estoques e pedidos de venda, a métodos de transmissdo

de informagdes do pedido e a regras de pedidos.
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As atividades de transporte geram valor de “lugar” aos produtos/servigos
e representam expressiva participagdo no custo logistico total, em que sua estimativa
varia de metade a dois tercos desse custo total. As fungdes dos transportes nas
operacdes logisticas consistem na movimentagao € na estocagem de produtos, sendo que
esta ocorre devido ao fato dos produtos ficarem inacessiveis durante o periodo de
transporte (referente ao termo ‘“estoque em transito”) e também deles poderem ficar
estocados temporariamente nos veiculos de transporte (situagdo vantajosa quando os
altos custos de armazenamento dos produtos nos veiculos sdo compensados pelos custos
de carga e descarga, pelas restricoes de capacidade dos depdsitos ou pelas
possibilidades de aumento dos tempos de viagem e de espera). As atividades
relacionadas a essa area consistem em decisOes relativas a selegdo do modal
(ferroviario, rodovidrio, aquavidrio, cabotagem, dutovidrio ¢ aéreo) e do servigo de
transporte (o sistema pode ser proprio, oferecido por uma transportadora contratada ou
contratado esporadicamente'”), & consolidagdo de fretes, a roteirizagdo e & programagio
de veiculos e de equipamentos (planejamento, coordenacdo e monitoramento das
atividades de carga e de descarga dos veiculos, da escala de motoristas, das atividades
de manutencdo de veiculos e da eventual necessidade de equipamentos especiais), ao
seqiienciamento das rotas, a selecdo de equipamentos, ao processamento de reclamagao,
a auditoria de tarifas, a negocia¢do de taxas de frete, a pesquisa (esfor¢o constante de
busca de informagdes sobre os servicos e taxas de frete das transportadoras para
otimizar o processo de avaliacdo e de selecao de transportadoras) e ao rastreamento.

Vale mencionar uma das maneiras de classificacdo das transportadoras,
que é através do tipo de servigo prestado: Operadores de Modal Unico, Transportadoras
Especializadas (podem estar envolvidas em mais de um modal de transporte e prestam
servigos basicos ou premium de pacotes/encomendas), Intermedidrios Nao-Operacionais
(agentes de fretes, associacdes ou cooperativas de embarcadores e corretores que
realizam a consolida¢do de cargas pequenas de varios embarcadores e da posterior
contratacdo de servigos do transportador) e Operadores Intermodais (usam varios

modais para explorar as economias e as vantagens de cada um e, assim, oferecer um

!> Observa-se que a tendéncia ¢ de utilizar servigos de transporte terceirizados em detrimento de frotas
proprias, em funcdo de exigéncias relativas a entrega rapida de alta confiabilidade, a equipamentos
especiais que ndo estejam disponiveis, a manuseio especial da carga e a necessidade de o servico estar
disponivel somente quando necessario.
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servico integrado a um menor custo total, sendo que algumas combinag¢des de modais
sdo tipicas ou mais viaveis: piggyback, fishyback, trainship, airtruck e containership).

O gerenciamento de estoques lida com a criacdo de valor de tempo por
garantirem um nivel de disponibilidade dos produtos. O escopo da administragdo de
estoques pode abranger as politicas de estocagem de matérias-primas ¢ de produtos
acabados (as politicas podem se diferenciar quanto ao tipo de produto, ou seja,
conforme a classificacdo em termos de niveis de vendas, de importancia do item para a
linha de produtos, da rentabilidade e do valor do produto), a previsdao de vendas a curto
prazo, a combinacao de produtos em pontos de estocagem, a determinagdo do niimero,
do tamanho e do local dos pontos de estocagem (volume e posicionamento de produtos)
e a defini¢do de estratégias baseadas nas filosofias de “empurrar” e/ou de “puxar”. Tais
atividades dependem fortemente da configuracao da rede logistica e do nivel de servigo
a ser oferecido aos clientes. Destaca-se que as decisdes sobre estoque sdo caracterizadas
como de alto risco e de alto impacto, sendo que tanto a falta como o excesso de estoque
causam problemas a empresa'®. Sendo assim, o objetivo da gestdo de estoques ¢ a
minimizagdo dos seus niveis e/ou a maximizacao de sua rotatividade de forma a atender
as exigéncias dos clientes. A minimizagdo de seus niveis torna-se necessaria na medida
em que ¢ de grande expressividade a participacdo dos custos de manutencao de estoques
sobre o custo logistico total, variando de metade a dois tercos, sendo necessario a
determinagdo dos niveis de estoque o esfor¢o contrario a perda de venda e de cliente.

Vale salientar que a natureza e o grau do risco envolvido na manutengdo
de estoque dependem do montante do investimento realizado, da possibilidade de
roubos e de obsolescéncia dos produtos, do valor relativo dos produtos e da posicao da
empresa no canal de distribuicdo.

A armazenagem, o manuseio de materiais e a embalagem de protecdo sao
atividades dependentes das areas anteriores e devem ser orientadas para serem
simplificadas e/ou agregar valor ao produto. No caso especifico da armazenagem, as

questdes consideradas referem-se a localizagdo do estoque, & determinagdo do espago,

'® Por um lado, a falta de estoque pode trazer conseqiiéncias negativas a area de Marketing, como perdas
de vendas e diminuicdo da satisfagdo dos clientes, e a area de Producdo, paradas no processo de
fabricag@o ou alteragdes na programacdo da produgdo em fungdo de falta de matérias-primas, aumento
dos custos de producdo e falta de produtos acabados. Por outro lado, o estoque excessivo pode acarretar o
aumento dos custos e a diminui¢do da lucratividade da empresa em decorréncia da imobilizagdo de capital
de giro, da possibilidade de deterioracdo e/ou de obsolescéncia dos produtos, dos custos advindos de
seguros e do aumento do tempo de armazenagem.
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da disposic¢ao do estoque e do desenho das docas e da configuracao do armazém. Ja o
manuseio de materiais engloba a armazenagem e a movimentagdo dos produtos no
estoque e pode envolver as seguintes atividades: separacdo, seqlienciamento, selecdo de
pedidos, consolidacdo de cargas, modificagdo/montagem de produtos, questdes de
selecdao de equipamentos de movimentagao, politicas para a reposicao de equipamentos,
procedimentos para coleta ou formagao de pedidos, balanceamento de carga de trabalho
e alocacdo e recuperacdo de materiais. A unitizagcdo de cargas, por meio de paletes, slip
sheets e cont€ineres, visam aumentar a eficiéncia no manuseio e no transporte de
produtos. A area a respeito da embalagem de protecdo lida com questdes sobre a
definicdo do material e das dimensdes do empacotamento de forma a evitar a
danificagdo dos produtos e a possibilitar a maior eficiéncia no seu manuseio € na sua
armazenagem.

A cooperagao com a produgdo envolve a participacdo na elaboragdo da
programacao agregada da producdo, mais especificamente sobre o que, quando e onde
produzir, segundo especificagdes agregadas das quantidades, da seqiiéncia e do tempo
de producgdo. Assim, a logistica ndo participa da elaboragdo da programagdo detalhada
da producao.

E, por ultimo, os padrdes de servico ao cliente, que sdo de interface com
o marketing, revelando a necessidade da cooperagdo entre esta fun¢do e a logistica. No
entanto, CHRISTOPHER (1997) afirma que o servico ao cliente ¢ uma atividade ndo
explorada pelo marketing (a atividade ¢ discriminada pela varidvel “praca” da estratégia
dos 4 P’s), cabendo sua responsabilidade sobre a logistica. As questdes enquadradas em
tais atividades de servigo ao cliente envolvem a determinacdo das necessidades ¢ dos
desejos dos clientes quanto aos servigos logisticos, a determinacdo da reagdo dos
clientes aos servigos prestados e a estabelecimento do nivel de servigo aos clientes.
Ressalta-se que, em formas tradicionais de gestao logistica, a determinagao do nivel de
servigo a ser oferecido aos clientes ou a um conjunto de clientes ¢ realizada
considerando a magnitude do possivel aumento gerado sobre os custos logisticos,
refletindo a inser¢do do trade-off entre custo e nivel de servigo. No entanto, em novas
formas de gestdo logistica, tal trade-off ¢ reduzido ou, at¢ mesmo, eliminado,
acarretando certo balanceamento entre as variaveis custo ¢ nivel de servi¢o e ndo a

escolha entre elas. Ou seja, em novas formas de gestdo, ¢ possivel alcangar um aumento
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do nivel de servigo simultaneamente a permanéncia ou ao aumento ndo proporcional do

custo logistico.

3.2. O Conceito de Logistica Integrada

O conceito de Logistica Integrada estd inserido no contexto do
gerenciamento integrado das atividades logisticas, o qual ¢ enfatizado por BOWERSOX
& CLOSS (2001). Tal gerenciamento visa combinar ou coordenar o transporte, o
estoque, a armazenagem, o manuseio de materiais, a embalagem e as informagdes com
0 objetivo de obter resultados otimizados para toda a funcdo logistica. Tal gestao
integrada nao deve abranger somente o ambito interno da empresa como também o
externo, com fornecedores e clientes da cadeia de suprimentos. Desse modo, a Logistica
Integrada volta-se a uma movimentagdo coordenada de materiais/componentes, de
produtos semi-acabados e de produtos acabados entre as instalagdes, internas e externas
a organizagdo, para atender os clientes de forma eficiente e eficaz. FLEURY et al.
(2000) complementam que o conceito de Logistica Integrada objetiva atingir o nivel de
servigo desejado ao menor custo total possivel, por meio do balanceamento entre essas
duas variaveis.

Para a realizacdo desse conceito, a integragdo deve ocorrer tanto na
esfera interna como na externa da organizacdo. A integracdo interna depende da
coordenacao dos fluxos fisicos e de informagdo existentes entre as trés grandes areas
internas (suprimento, apoio a producao e distribuicdo fisica), ao passo que a integragao
externa baseia-se na coordenacdo das operagdes logisticas com fornecedores e clientes
ao longo da cadeia de suprimentos.

Ressalta-se, portanto, que BOWERSOX & CLOSS (2001) dividiram a
funcdo logistica entre as areas operacionais de suprimento, de apoio a produgdo e de
distribuicdo fisica com o intuito de possibilitar a realizagdo de uma analise detalhada
além da integrada dessas areas:

0 Suprimento: envolve as operagdes de entrada ou obtengdo de matérias-primas,
produtos semi-acabados ou acabados provenientes de fornecedores, incluindo
atividades como planejamento de recursos, selecdo de fontes de suprimento,
realiza¢ao de pedidos, transporte de saida, recebimento e inspe¢ao, armazenamento

e garantia da qualidade;
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o Apoio a produgdo: relaciona-se ao gerenciamento de estoque em processo, tendo as

funcdes de participacdo na elaboracdo do programa-mestre de producao, através da
identificagdo do que, quando e onde os produtos sdo fabricados (ndo interessando a
forma como eles sdo fabricados) e da realizacdo das atividades de armazenamento,
de manuseio, de transporte e de seqiienciamento dos componentes ¢ produtos semi-
acabados;

o Distribuicdo fisica: realiza o fornecimento de servigo ao cliente e abrange operacdes

de saida de produtos acabados para o atendimento de clientes, o que evidencia uma
estreita ligacao entre esta area e o marketing. As atividades potenciais dessa area sao
o recebimento e processamento de pedidos, o posicionamento de estoques, o
armazenamento, o manuseio e o transporte de produtos acabados.

Além do fluxo de produtos, que visa a movimentagcdo e a armazenagem
de matérias-primas, produtos semi-acabados e produtos acabados ao longo das trés
grandes areas da funcao logistica, o conceito de Logistica Integrada enfatiza o fluxo de
informagdes associado ao primeiro. Tal fluxo ¢ classificado em dois niveis, a saber:
fluxo de Planejamento e de Coordenacdo e fluxo de Operagdes. O primeiro visa o
fornecimento de informagoes relativas ao planejamento buscando coordenagao entre as
atividades da organizacdo. Esse fluxo envolve o compartilhamento e a coordenagdo de
diferentes tipos de informacdo: objetivos estratégicos, restricdes de capacidade,
previsdes, necessidades logisticas (utilizagdo de mao-de-obra, equipamentos e
instalagcdes necessarios a distribui¢do dos produtos), necessidades de fabricacdo e de
suprimento e posicionamento de estoque (composi¢do e localizacdo dos estoques e
forma de gestdo em uma esfera operacional, o que evidencia o fato de que o estoque se
enquadra tanto no nivel de planejamento e coordenagdo como no operacional). Ja o
segundo nivel do fluxo de informacdes logisticas, o de operagdes, almeja o
fornecimento de dados minuciosos e precisos para as trés grandes areas operacionais da
logistica. Este fluxo engloba informacdes sobre o gerenciamento de pedidos
(recebimento e qualificagdo de pedidos dos clientes), o processamento de pedidos (é
relativo & vinculacdo de estoque e a determinagdo de responsabilidades), as operagdes
de distribuigdo, o gerenciamento de estoque, o transporte, dentre outras.

A principal unidade de analise da Logistica Integrada, que se constitui

como base de implementagdo, ¢ o ciclo de atividades da logistica, que estrutura a logica
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de execucdo das atividades da logistica e evidencia a combinagdo de nos (instalagdes,
nas quais se realizam, predominantemente, as atividades logisticas de movimentacao e
de armazenagem), vinculos (relagdes relativas aos fluxos fisico e de informagao entre os
noés), niveis (ciclos de suprimento, apoio a produgdo e distribuigdo fisica) e atividades
existentes ao longo das areas operacionais da logistica de uma determinada empresa ou
cadeia de suprimentos. Assim, os ciclos de atividades permitem uma anélise integrada
da logistica através da exposi¢do da sua dindmica, das interfaces existentes entre
instalagdes e/ou empresas e das decisdes inter-relacionadas. Salienta-se que a gestdo dos
ciclos de atividades volta-se a diminuicdo da incerteza e da varidncia operacional e,
assim, ao alcance de alta consisténcia na execucdo das atividades (sem atrasos ou
antecipagoes). A partir disso potencializa-se a redu¢do da duragdo do préprio ciclo.

O ciclo total de atividades ¢ composto pela seguinte tipologia: ciclo de
suprimento, ciclo de apoio a producao e ciclo de distribuicdo fisica. O ciclo de
distribuicdo fisica tem como objetivo disponibilizar, eficiente e eficazmente, os
produtos demandados pelos clientes através das seguintes atividades basicas:
transmissdo, processamento e separagao de pedidos, transporte de produtos e entrega ao
cliente. O ciclo de apoio a producdo estd localizado entre os outros dois tipos de ciclos e
representa as atividades de movimentacdo e de armazenagem internas que buscam um
fluxo econdmico e ordenado de materiais e de produtos em processamento para dar
suporte as necessidades da producgdo. E o ciclo de suprimento executa atividades de
movimentagdo ¢ de armazenagem de materiais, componentes e produtos acabados que
serdo usados em empresas de fabricacao ou de distribuicao. Uma abordagem semelhante
da de BOWERSOX & CLOSS (2001) ¢ a de CHRISTOPHER (1997), que usa o termo
“prazo logistico” ou “prazo estratégico” para discriminar o tempo necessario para
completar o processo, desde a entrada de materiais até a entrega do produto ao cliente,
isto €, desde o suprimento, a fabricacao, a montagem até a entrega do pedido ao cliente
e ndo somente o periodo do recebimento do pedido até o seu atendimento.

Outra abordagem para a avaliacdo do tempo despendido nas atividades
logisticas ¢ dada por BALLOU (2001) através do conceito de Tempo de Ciclo do
Pedido (ou do Servigo). Este conceito refere-se ao tempo decorrido desde a colocagao
do pedido de cliente, de suprimento ou de requisi¢do de servico até seu atendimento

através da entrega do produto ou da realizagdo do servigo. Tal tempo pode envolver o
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tempo de transmissdo do pedido, tempo de processamento ¢ de montagem do pedido,
tempo de aquisi¢cdo de estoque adicional (se existir a necessidade de fabricagdo dos
produtos demandados ou de acesso a outro armazém) e tempo de entrega.

Nota-se que o conceito de ciclo de pedido de BALLOU (2001) possui
semelhancas com o de ciclo de atividades da logistica de BOWERSOX & CLOSS
(2001) e com o prazo logistico de CHRISTOPHER (1997), mas apresenta um escopo
mais limitado na medida em que o primeiro conceito pode abranger, para o atendimento
do pedido do cliente ou do pedido de suprimento, somente os ciclos de distribui¢ao
fisica e de apoio a produgdo ou os ciclos de suprimento e de apoio a producao
respectivamente.

Salienta-se que CHRISTOPHER (1997) exp0s que, para a reducdo dos
niveis de estoques, torna-se necessario diminuir a lacuna existente entre o prazo
logistico e o tempo do ciclo do pedido. Para tanto, ha duas alternativas: reduzir o prazo
logistico por meio de melhorias na eficiéncia de suas atividades e/ou, de certo modo,
aumentar o ciclo do pedido do cliente por meio do deslocamento do ponto de penetragao
do pedido para o mais proximo possivel do inicio do fluxo logistico (assim, haveria a
expansao da extensdao do fluxo que ¢ caracterizada como “puxada” pela demanda real,

incidindo, dessa forma, o conceito de postergacao).

3.3. A Visido Baseada em Recursos (VBR)

Como a Visdo Baseada em Recursos (VBR) foi a teoria que embasou a
classificagdo dos pontos de mudanga na logistica, torna-se importante apresenta-la, de
forma a expor sua origem e defini¢do, sua terminologia e a escolha pelos conceitos de
capacitagdes e recursos, € a identificacdo de outras fontes da literatura que justificam a

pertinéncia desta teoria para a pesquisa em SCM e logistica.

3.3.1. Origem e definicio da VBR

De um modo geral, BARNEY (2001a) expoe que a VBR consiste em
ferramentas tedricas que auxiliam na analise sobre as fontes de vantagens competitivas
sustentaveis a empresa. Mais precisamente, a teoria da VBR defende a esfera interna da
empresa como as reais fontes para os potenciais de sucesso e o desenvolvimento de

vantagens competitivas em relacao ao setor ou mercado.
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Vale destacar que OLAVARRIETA & ELLINGER (1997) expuseram
que a VBR surgiu a partir de questdes nao respondidas pelo modelo de Porter, que
defende as caracteristicas da industria (ou setor) como fontes de vantagem competitiva
para a empresa. Essas questdes envolvem: por que empresas enquadradas em industrias
que possuem o mesmo nivel de atratividade obtém performances diferentes; por que
empresas inseridas em industrias que possuem diferentes niveis de atratividade
alcangam performances semelhantes? Diante de tais questionamentos, houve a
suposi¢do de que as reais fontes de sucesso a empresa estio associadas a especificidades
da empresa e seus recursos.

Para ANTONIO (S. D.), a VBR surgiu nos anos de 1990, quando houve
uma mudanga da andlise estratégica do lado da “procura” para o lado da “oferta”, na
medida em que houve um encontro entre os recursos e capacidades internas e as
oportunidades e riscos criados pelo ambiente. Assim, os recursos tornam-se as bases
essenciais para a elaboracdo e a implementacdo das estratégias organizacionais.

Dentro desse contexto, a VBR pressupde que a performance superior da
empresa depende mais de especificidades da organizacao (e, assim, de seus recursos) do
que do ambiente e da estrutura setorial onde estd inserida. Portanto, essa teoria defende
a visdo dos recursos como um importante antecedente para os produtos e para a
performance da empresa, de forma a simplificar a andlise estratégica ao considerar
constantes os fatores externos referentes ao produto e ao cliente. Assim, os recursos € as
capacidades sdo considerados as fontes primarias de lucros para a empresa.

HEUSLER (2003) descreve os elementos de acdo que a empresa deve
seguir para adotar a VBR: primeiro, ela deve selecionar cuidadosamente seus recursos e
sua combinacdo uUnica de recursos que gere competéncia a ela (a obtencdo de
competéncias consiste no segundo elemento). O terceiro elemento relaciona-se a
obten¢do de vantagens competitivas sustentaveis, a qual depende do desenvolvimento
de uma combinagdo unica de recursos que sejam defensidveis em relacdo aos
competidores. A geracdo de renda, que € o quarto elemento, ocorre a partir do
reconhecimento pelo cliente do valor agregado ao produto/servigo gerado pelos recursos
e da sua predisposi¢ao para remunerar tal valor unico. A figura 3.1 representa o

encadeamento dos elementos de agao:
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Habilidade Valor
Selegdo e para agregado
combinacio defender ao cliente
Recurso l » Competéncia > Vantag?ns l » Renda
competitivas
sustentaveis

Fonte: Adaptado de HEUSLER (2003, p. 170).

FIGURA 3.1- Encadeamento dos elementos de acdo para a implementacio da VBR.

Destaca-se que a habilidade para defender as competéncias internas,
mostrada na figura anterior, ¢ compreendida por trés critérios atribuidos aos recursos:
ndo-imitabilidade, insubstitubilidade e escassez do recurso (ou especificidade da
empresa). No entanto, HEUSLER (2003) evidencia que, apesar de haver uma
abundancia de literatura sobre a VBR, ocorre a auséncia de uma relacdo de causa ¢
efeito entre os elementos descritos no quadro acima.

Aqueles critérios atribuidos aos recursos foram criados e reavaliados por
BARNEY (2001b). Na verdade, este autor identificou a existéncia de quatro
caracteristicas ou atributos que os recursos devem possuir para gerar vantagem
competitiva  sustentdvel a empresa: valor, raridade, nao-imitabilidade e
insubstitubilidade. Esse autor mostra que a VBR pode ser aplicada empiricamente
através da possibilidade de teste dessas caracteristicas. A parametriza¢gdo do valor
depende do contexto no qual a empresa estd inserida, isto é, o valor do recurso ¢
determinado de forma exdgena a empresa. ANTONIO (S. D.) reafirmou que o valor do
recurso ndo pode ser determinado de forma isolada, mas sim através das suas ligagdes
com as forcas do mercado. Assim, em um contexto especifico, um recurso pode ter um
alto valor, mas em outro, um baixo valor.

A parametrizagdo da raridade relaciona-se ao nimero de empresas que
detém o mesmo recurso, sendo que tal nimero deve ser menor do que o necessario para
gerar competicdo perfeita. A parametrizagdo da imitabilidade ¢ relativa a circunstancias
historicas que sejam Unicas a empresa e, assim, que sejam dificeis ou custosas de imitar.
A insubstitubilidade garante a geracdo de vantagens competitivas, ja que a existéncia de
recursos substitutos estrategicamente equivalentes pode gerar o mesmo valor as

empresas.
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E importante mencionar os trés postulados presentes nessa teoria: (1) a
empresa ¢ um conjunto de recursos; (2) a empresa € rent-seeker (€ voltada a geracdo de
renda); e (3) ha a ligacdo entre recursos superiores (estratégicos) e performance
superior.

No entanto, um aspecto apresentado por PRIEM & BUTLER (2001)
consiste no fato de a VBR ser uma teoria em potencial, em virtude de, atualmente, ndo
satisfazer a um dos critérios referente a aplicacdo empirica para ser considerada uma
teoria. Assim, a VBR ndo ¢ testada empiricamente de modo facil. Mas isso nao impede
que futuramente, através do seu maior desenvolvimento, a VBR se torne uma teoria.
Nesse contexto, BARNEY (2001b) declarou a necessidade de maior construcao sobre a
implementagdo da VBR.

Outro aspecto a ser destacado ¢ dado por BARNEY (2001a), o qual
revela que ndo ha ainda uma teoria unificada sobre tal visdo, questionando se tal
unificagdo ocorrera no futuro. Assim, o autor identifica trés abordagens ou versdes para
a VBR, sendo que cada uma surge a partir da comparagdo e do posicionamento em
relacdo a trés teorias tradicionais: teorias dos determinantes da industria sobre a
performance da empresa, microeconomia neocldssica e economia evolucionista. Assim,
no caso da primeira versdo, a literatura da VBR preocupa-se em estimar o impacto
relativo dos atributos da industria e da empresa sobre a performance da empresa: de
maneira geral, o impacto dos atributos da empresa sdo maiores.

No caso da confrontagdo da VBR com a microeconomia neoclassica, a
literatura busca descrever e mensurar os atributos das capacidades e dos recursos que
levam a um comportamento ineldstico de sua oferta e correlacionar a medida de tais
atributos com a performance da empresa. E no caso do posicionamento da VBR em
relacdo a economia evolucionista, a literatura esta voltada a determinar como as
capacidades da empresa mudam ao longo do tempo e quais as implicagdes competitivas
dessas mudancas.

Apesar de identificar as trés versdes para a VBR, o autor afirma que o
mais importante sdo as semelhancas entre elas e n3o as suas diferengas. Elas
compartilham as mesmas suposi¢des: os recursos ¢ as capacidades podem ser

distribuidos heterogeneamente entre as empresas; essas diferengas podem ter longa
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duragdo; e estas podem explicar o porque de algumas empresas possuirem desempenho
superior a outras.

Em convergéncia, PRIEM & BUTLER (2001) expuseram que ha vérias
correntes ou abordagens para a VBR representadas por grupos que defendem seus
interesses a partir de seus proprios conceitos. Pode-se notar que varios autores citam a
estrutura organizacional elaborada por Barney relacionada aos atributos de valor, de
raridade, de dificuldade de imitagdo e de ndo-substitubilidade dos recursos.

De acordo com a andlise de PRIEM & BUTLER (2001), a VBR possui
tanto abordagens dinamicas como abordagens estdticas, sendo que as primeiras se
situam no inicio de seu desenvolvimento através da énfase sobre as mudancgas ao longo
do tempo. As abordagens estaticas estdo fundamentadas em uma seqiliéncia de
argumentos: alguns recursos podem gerar vantagem competitiva; a heterogeneidade e a
conseqiiente raridade dos recursos sdao estabelecidas; os recursos de valor podem
produzir vantagem competitiva; € os mecanismos de isolamento implicam na
dificuldade de replicacdo dos recursos e isso, na sustentabilidade da vantagem
competitiva.

No que se refere a sua aplicabilidade, ha pouco esfor¢o despendido na
literatura para estabelecer os contextos apropriados para a utilizagdo da VBR, sendo
que, a priori, ha ampla aplicabilidade. Apesar dessa suposi¢do, PRIEM & BUTLER
(2001) destacam o alto nivel de abstrag@o e a conseqiiente restri¢ao da sua utilidade para
a pesquisa, que sao derivados das seguintes limitagdes impostas pela abordagem estatica
da VBR:

O O argumento estitico € descritivo, uma vez que identifica as caracteristicas
genéricas da geragdo de renda pelo recurso e ndo realiza comparagdes entre recursos e
situagoes;

O Indefini¢do dos processos através dos quais um particular recurso ocasiona
vantagem competitiva, isto ¢, além da heterogeneidade de recursos, ndo ¢ explicitada a
forma como estes geram retornos sustentaveis;

O Alguns recursos sdo de dificil manipulagdo, como o conhecimento tacito.

Adicionalmente, BARNEY (2001a) destaca que, conforme a existéncia
de mais de uma versdo sobre a VBR, esta pode ser aplicada de muitas formas diferentes,

dependendo expressivamente do contexto empirico.
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Diante das limitagdes da VBR, PRIEM & BUTLER (2001)
identificaram quatro pontos de melhoria da VBR: a maior formalizacdo da teoria ou
visdo, a busca por respostas das questdes “como” (como os recursos podem ser obtidos;
como e em quais contextos eles podem contribuir para a vantagem competitiva; como
eles interagem ou sdo comparados com outros recursos), a incorporacao do componente
temporal (em virtude da complexidade de interagdo ao longo do tempo entre os recursos
da empresa e seu ambiente competitivo) e a integragdo da VBR com modelos de
heterogeneidade da demanda ou modelos baseados no ambiente. Em particular,
BARNEY (2001b) apontou a limitagdo existente na avaliagdo da sustentabilidade da
vantagem competitiva através da logica estatica da VBR.

A necessidade de integracdo da VBR com modelos que considerem o
ambiente ja foi identificada a partir da avaliagdo externa a empresa sobre o valor do
recurso. A integragdo da VBR com esses modelos possibilitard o alcance da sua maior
utilidade, ja que ndo sé os fatores internos da empresa passam a ser considerados, mas
também os externos, isto €, produ¢do e demanda, recursos e produtos. Ressalta-se que a
VBR assume constantes, homogéneos e imoveis os produtos e outros fatores do
ambiente, enquanto que os modelos baseados no ambiente assumem as mesmas
caracteristicas para os recursos e outros fatores internos a organizagao.

Dentro desse contexto, ORDAZ, ALCAZAR & CABRERA (2003)
demonstraram que as empresas ndo competem apenas através dos seus recursos ¢ das
suas capacidades, mas também através das exigéncias impostas pelo ambiente ou pelo
setor no qual estd inserida. Assim, o alcance de vantagens competitivas sustentaveis
pela empresa ndo depende s6 da sua base competitiva formada pelos seus recursos e
suas capacidades e da consisténcia destes com as suas estratégias (estas sdo escolhidas
de acordo com os recursos disponiveis), mas também dos fatores estratégicos do setor e

da habilidade da empresa em acompanha-los.

3.3.2. Terminologia utilizada na VBR

MILLS, PLATTS & BOURNE (2003) também salientam a natureza
abstrata das idéias propostas pela VBR ¢ identificam a auséncia na literatura de uma
representacdo da relacdo entre competéncia e recursos, a qual permitiria definir,

categorizar e estabelecer o relacionamento entre os conceitos de recursos, capacidades e
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competéncias. Além disso, revelam que cada autor cria seu préprio conjunto de
defini¢cdes sobre tais conceitos, que ¢ o resultado de sua perspectiva e da unidade de
analise do estudo. Assim, ndo ha na literatura uma tunica definigdo robusta sobre tais
conceitos.

ANTONIO (S.D.) expde a confusdo terminologica presente na VBR,
apontando a padronizac¢do de conceitos para futuras pesquisas como sua solugdo. Vale
destacar que esse autor diz que, a priori, todos os diferentes termos dessa teoria
designam “o que ¢ essencialmente a mesma coisa” (ANTONIO, S.D., p. 3).

Em convergéncia, ORDAZ, ALCAZAR & CABRERA (2003) apontam
que os termos recursos e capacidades sdao definidos de forma muito variada na literatura.
Os recursos podem ser definidos como inputs ou fatores disponiveis em uma empresa
através dos quais ela realiza suas atividades, sendo que os recursos podem incluir
diferentes tipos de fatores, como os bens fisicos, os conhecimentos dos funcionarios, as
patentes e os grupos produtivos. Ou de outra forma, os recursos sao definidos como
qualquer tipo de bem que viabiliza a empresa a seguir suas estratégias de modo a gerar
melhorias na sua eficiéncia, eficacia e competitividade.

Em uma defini¢ao analoga, os recursos podem ser considerados como os
atributos da organizagdo que a possibilitam elaborar e implementar estratégias (Hitt &
Ireland, 1986; Thompson & Strickland, 1983, citados por PRIEM & BUTLER, 2001). E
ainda, recursos sdo todos os bens, as capacidades, os processos organizacionais, 0s
atributos da empresa, as informagdes, os conhecimentos, dentre outros que sao
controlados pela empresa e que a capacitam para elaborar e implementar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e sua eficacia (Daft, 1983, citado por PRIEM & BUTLER,
2001). Além disso, os recursos podem ser vistos como qualquer coisa que pode ser
pensada como um ponto forte ou fraco da empresa, ou como os bens tangiveis e
intangiveis que sdo retidos pela empresa de modo semi-permanente. A vantagem
competitiva ¢ alcancada pela empresa através de recursos superiores ou de uma
combinagdo superior de recursos (Wernefeld, 1984 citado por MILLS, PLATTS &
BOURNE, 2003).

Em complementagio, OLAVARRIETA & ELLINGER (1997)
apontaram que os recursos podem ser tangiveis e intangiveis e podem ser desenvolvidos

internamente pela empresa ou ser adquiridos no mercado. ORDAZ, ALCAZAR &
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CABRERA (2003) ainda consideram o termo “recursos estratégicos” como o conjunto
de recursos e de capacidades da empresa que sejam superiores ou gerem melhores
resultados em relagdo aos concorrentes.

No entanto, BARNEY (2001b) expds que a defini¢do de recursos ¢
totalmente inclusiva, ou seja, inclui a maior parte de qualquer atributo da empresa, o
que apresenta a grande liberdade na escolha dos recursos. Mas ANTONIO (s.d.) destaca
a dificuldade das empresas em identificar e avaliar seus proprios recursos, bem como
em classifica-los como pontos fortes ou fracos e em visualizar que eles podem acarretar
vantagem competitiva sustentavel.

Alguns exemplos de recursos sdo: TI, planejamento estratégico,
alinhamento organizacional, recursos humanos, confianca, cultura organizacional,
habilidades administrativas, conhecimento tacito (este é de dificil mensura¢do e
manipulagdo). Como recursos intangiveis, MILLS, PLATTS & BOURNE (2003)
associam o estilo da organizagdo, os valores, as tradi¢des, a lideranca e a coordenacao.

Ha varias categorizagdes para recurso, sendo que cada uma ¢ relevante e
util conforme o contexto. Os autores citam algumas categorizagdes: tangivel, humano,
fisico, organizacional, financeiro, reputacional, regulatorio, posicional, funcional e
cultural. E ainda, para CONNER (1991), ha uma hierarquia de recursos formada por trés
niveis: os recursos elementares (como as capacidades individuais), os recursos de nivel
intermediario de agregacao (como a cultura organizacional) e os recursos de nivel mais
agregado (como a reputagdo da empresa).

Apresentadas algumas defini¢des de recursos presentes na literatura, ¢
importante apresentar a defini¢do que serd utilizada nesta dissertacdo e que se baseia
tanto nas referéncias anteriores como, em especial, na de OLAVARRIETA &
ELLINGER (1997). Para estes autores, os recursos incluem todos os inputs ou fatores
disponiveis que permitem a empresa desenvolver suas atividades e implementar suas
estratégias. As categorias de recursos citadas por eles sdo: inputs (que sdo adquiridos no
mercado e se tornam parte dos bens da empresa, como armazém, estoque € caminhdes)
e bens (como equipamentos, patentes, marcas ¢ conhecimento codificado e articulado).
No entanto, a terceira categoria de recursos explicitada pelos autores sera considerada
nesta dissertacdo como um outro conceito diferente do de recursos: as capacidades.

Estas sdo conjuntos de recursos que possibilitam a coordenacdo das atividades da
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empresa, ou seja, a capacidade ¢ a utilizagdo dos recursos pertencentes a ela. De acordo
com ORDAZ, ALCAZAR & CABRERA (2003), a capacidade possui caréter intangivel
e pode ser definida como a habilidade de coordenacdo para uso dos recursos. Sendo
assim, de forma sucinta, pode-se afirmar que os recursos da empresa se referem aquilo
que ela tem, aos seus fatores disponiveis ou a variavel de analise. Ao passo que as
capacidades envolvem a habilidade de usar aquilo que se tem, ou seja, a utilizacdo ou a
coordenagao dos seus recursos (fazer uso dos recursos).

Verifica-se certa confusdo conceitual na defini¢do de capacidade gerada
por ORDAZ, ALCAZAR & CABRERA (2003) ¢ na sua identificacdo de quatro
abordagens para essa defini¢do. A primeira abordagem volta-se a consideracdo do
funcionério, em virtude de a capacidade ser definida como o conhecimento ou a
habilidade dos funcionarios individualmente. A segunda abordagem esta voltada a
habilidade da empresa para elaborar, selecionar e implementar estratégias.

Ja a terceira e quarta abordagens refletem, na verdade, o conceito de
capacitagdo. A terceira defini¢do de capacidade ¢ condizente a necessidade de
coordenacdo dos recursos para gerar vantagem competitiva e se relaciona a habilidade
da organizagdo em realizar suas atividades de maneira mais eficiente e eficaz do que
seus competidores. A quarta abordagem envolve o nivel da organiza¢do como um todo e
uma visdo sobre a dinamica da sua melhoria, relacionando-se a habilidade ou
competéncia para gerar, desenvolver, adaptar e utilizar recursos tendo em vista a
obtencdo de performance superior em relagdo aos competidores. A partir disso, pode-se
afirmar que as capacitagdes envolvem o aproveitamento dos recursos, isto ¢, utilizar
bem os recursos. Nisso se insere que 0s recursos por si s6 ndo sdo produtivos e ndo
garantem a vantagem competitiva, mas sim o aproveitamento de seu potencial por meio
do gerenciamento.

Para aprofundar a andlise de capacitagdes, DAY (1994) afirma que estas
sdo conjuntos complexos de habilidades e aprendizado coletivo ou conhecimento
acumulado, exercidos através de processos organizacionais que garantem coordenagdo
superior das atividades funcionais ¢ o uso dos seus recursos. As capacitagdes sdo
manifestadas em qualquer atividade de negocio, como atendimento da demanda,
desenvolvimento de novos produtos e servico de entrega. Além disso, as capacitagdes

sdo caracterizadas por componentes de forgas e fraquezas. A falta de conhecimento
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tedrico sobre capacitacdes justifica que, geralmente, as organizagdes ndo realizam a sua
identificacdo, mas somente a identificagdo de forcas e fraquezas. Como as capacitagdes
estdo muito cristalizadas dentro da organizagao, ¢ muito dificil identifica-las.

O mesmo autor complementou que as capacitacdes € Seus processos
organizacionais podem abranger varias fungdes dentro de uma organizacao e varios
niveis organizacionais e isso explicita a necessidade da existéncia de comunicagdes
extensivas dentro da organizagdo. As capacitacdes distintas sdo aquelas que garantem
resultados superiores em relagdo a concorréncia, ou seja, as que suportam a posi¢ao de
mercado da empresa de forma a serem de valor e dificeis de imitar por outras empresas.
Tais capacitacdes devem ser gerenciadas de forma cuidadosa por meio de recursos
confidveis, designacdo de pessoas dedicadas e esforcos continuos voltados ao
aprendizado e suportados através de objetivos de melhoria. Elas sdo comparadas aos
fatores-chave de sucesso de uma organizagdo, sendo que a distingdo da capacitagdo ¢
avaliada através da contribuicdo desproporcional para a criagdo de valor superior ao
cliente (perspectiva do cliente) ou da contribuicdo a entrega do valor ao cliente de modo
eficiente em custo (perspectiva da eficiéncia em custo)'”.

Destaca-se que esta dissertacao utilizard os conceitos de recursos e de
capacitagdes para classificar as mudancas logisticas derivadas da adocdo de iniciativas
enquadradas no SCM. Dessa maneira, havera a denominagao de um grupo de tendéncias
logisticas como capacitagdes logisticas ¢ de outro grupo, como recursos logisticos. E
importante destacar que esta dissertagdo se enfocara nas capacitagdes em detrimento das
capacidades. O quadro 3.1 apresenta a comparagdo entre os conceitos de capacidade e
de capacitacdo através das principais variaveis de analise. Esta dissertacdo utilizou de
um nivel de andlise mais amplo ao micro, ou seja, utilizou o nivel mesoecondmico por
enfocar também a relagdo diadica entre as empresas, principalmente a relagdo entre
cliente e fornecedor. Isso implica na expansao da fronteira da empresa como esfera de
analise, em funcdo de a andlise ndo se enfocar somente no dmbito interno da empresa

entrevistada. Por exemplo, em alguns casos, como o transporte era totalmente

7 Outro termo utilizado pela VBR é o de competéncia, em que se pode notar na literatura varios niveis de
analise para ela associados a um termo especifico: para o nivel corporativo, ha a designacido de
“competéncia central”; para a unidade de negodcio, “competéncias distintas” e “meta-competéncias”; e as
competéncias individuais e em grupo. MILLS, PLATTS & BOURNE (2003) consideram uma hierarquia
para os conceitos de recursos e competéncias, ja que estas sdo o resultado da coordenagéo de recursos.
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terceirizado, a empresa avaliou a propria capacitagdo ou o proprio recurso da
transportadora.

Outro ponto a ser destacado ¢ a unidade de analise, que considerou outros
aspectos além de produgdo, como poder, lideranca e desenvolvimento de
relacionamento. Quanto a dimensdao de andlise, esta dissertagdo ndo explorou a
dimensdo econdmica (Economia Institucional), mas esteve mais ligada as outras duas
abordagens do Institucionalismo: Redes de Poder e Sociologia Institucional, através da
consideracdao de aspectos comportamentais dos membros do canal de distribuigdo, tais
como poder, conflito, cooperacdo, negociacdo e concorréncia. Por conseqiiéncia, houve
a inclusdo de ativos intangiveis.

E importante destacar que o escopo deste estudo ¢ a identificagdo de
mudangas na logistica e de seu grau de desenvolvimento na empresa. De forma mais
precisa, durante as entrevistas com as empresas, houve a solicitagdo de que o
entrevistado atribuisse uma nota para o grau de desenvolvimento da capacitagdo e do
recurso, dentro de uma escala Likert de zero a dez. O termo “desenvolvimento” envolve
a situagdo da empresa em relagdo aos concorrentes e/ou a uma situagdo ideal para a
empresa, gerando uma idéia de referéncia que refletia a habilidade da empresa em
utilizar bem os seus recursos ou de recursos e capacitacdes efetivadas.

Por fim, conclui-se que esta dissertacdo possui convergéncia com todas
as analises pertencentes ao termo capacitagdo do quadro 3.1, sendo que se reconhece a
existéncia do processo de aprendizagem, que ¢ a ultima variavel de analise deste
quadro, mas tal existéncia nao ¢ explorada de forma aprofundada por este trabalho.
Assim, esta dissertagdo explora o conceito de capacitacdo, realizando uma andlise
inicial j4 que considera a existéncia de fatores como melhoria e aprendizado
organizacional mas nao os utiliza de forma direta. Inclusive, estava subentendida a idéia
de melhoria e de aprendizado durante o questionamento do entrevistado sobre o grau de
desenvolvimento da empresa. Resta, portanto, a pesquisas futuras o avango desta
pesquisa exploratéria em termos de utilizacdo do conceito de capacitagdo através da

exploracdo dos fatores de melhoria e de aprendizagem.
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QUADRO 3.1 - Principais variaveis de comparacio entre os conceitos de capacidade

e capacitacio.

Abordagens

Capacidade Dinamica
(Dynamic Capabilities)

Capacitacao
(Competence Perspective)

Principais Autores

Teece, Pisano e Schuen

Dosi e Coriat

Raiz Tedrica

Vinculada as
abordagens da economia
da agéncia e da
economia institucional.

Vinculada mais aos franceses
(regulacionistas) e também aos
evolucionistas (mais
especificamente aqueles que
focam os aspectos
comportamentais da empresa —
linha behavorista).

Nivel de Analise

Analise em nivel da
firma

Andlise geralmente trata em
nivel mais amplo ao micro
(mesoecondmico e
macroecondmico).

Unidade de Analise

Foco na produgao e na
transacao

Foco pode alcangar aspectos
como poder, confianga,
constru¢do de identidade etc.

Dimensao da Analise

Considera somente a
dimensao econdmica

Considera a dimensao
econdmica e outras

Presenca do Ativo
Intangivel

Nao define ativo
intangivel, embora
reconheca que eles

existem e importam.

Define ativo intangivel (¢ o
conhecimento, o aprendizado)

Relevancia do Processo
de Aprendizagem

Nao explora a
aprendizagem

A aprendizagem ¢ o fator
principal, a grande novidade, a
dimensdo central da andlise

Fonte: PAULILLO (2004).

A partir de MILLS, PLATTS & BOURNE (2003), pode-se considerar
que o nome do recurso € escrito através de um substantivo, enquanto que o nome da
competéncia, de um verbo. Esta designacao sera utilizada na apresentagao dos pontos de
melhoria da funcdo logistica, sendo que o verbo estard atrelado aos conceitos de
capacitacdes, ao passo que o substantivo, ao de recursos.

Cabe ressaltar que, como a combinagdo de dois ou mais recursos pode
gerar capacitacdes a organizagdo, a identificagdo destas sera embasada em conceitos ou
estratégias relacionadas a logistica, enquanto que os recursos envolverdo as tecnologias,
0s processos € as praticas que viabilizam a implementacdo destes conceitos e destas

estratégias no ambiente empresarial.
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3.3.3. A VBR como uma teoria pertinente para a pesquisa em SCM e logistica

A literatura j& indica a justificativa para a escolha da VBR como uma
teoria que embase a classificacdo dos pontos de mudanca da logistica provocados pela
adogdo do SCM.

OLAVARRIETA & ELLINGER (1997) defenderam a pertinéncia da
aplicacdo da VBR sobre a pesquisa da logistica estratégica. Eles confirmam, através
desta visdo, que a logistica estratégica com suas capacidades distintivas sdo
consideradas como uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel e proporcionam
niveis superiores de performance. No entanto, observa-se a inexisténcia de analise da
area de logistica segundo a abordagem da VBR, a qual ¢ realizada de forma inicial pelos
autores com o objetivo de associar a capacidade logistica a uma performance superior.

Para tanto, os autores concluiram que a capacidade diferencial da
logistica ¢ considerada como um recurso de valor, pois a logistica cria ou auxilia na
criacdo de utilidades ou valores de tempo, de lugar, de quantidade e de posse aos
clientes. Observa-se que a capacidade em termos de servigo logistico tem se tornado um
fator de diferenciacdo para as empresas, seja em termos de eficiéncia, seja em termos de
valor agregado ao cliente. Além disso, a capacidade diferencial da logistica ¢
considerada também como um recurso escasso, pois deve envolver uma combinagdo
complexa de ativos fisicos, rotinas organizacionais, conhecimentos e habilidades
pessoais e relacionamento de parceria com fornecedores e clientes. Ainda, ¢ dificil e
custosa a imita¢do da capacidade diferencial da logistica, ja que o sistema logistico de
uma empresa ¢ dificil de ser copiado e ajustado por outra empresa. A partir dessas
constatagdes sobre a logistica como um recurso estratégico, conclui-se que ela pode
explicar as diferencas de performances entre empresas do mesmo setor.

Outra fonte da literatura ¢ representada por HEUSLER (2003), que
associa o sucesso do SCM a capacidades e competéncias internas a empresa, sendo que
estas influenciardo a geracdo de competéncias de relacionamento e de integracdo de
empresas na cadeia de suprimentos. Nesse contexto, o autor expds a necessidade da
realizagdo de mais pesquisas sobre as competéncias internas a empresa que garantam o
sucesso da implementagdo do SCM, ressaltando que o conceito de competéncias ¢ um

ponto inicial para o conceito de tal implementagao.
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E importante destacar também que FAWCETT & MAGNAN (2002)
utilizam a VBR para elaborar sua defini¢do sobre o conceito de SCM, que foi
apresentada no capitulo 2 desta dissertagdo. Tal defini¢do refere-se a um conjunto de
esforgos relativos ao alinhamento de objetivos e a integracdo de recursos de diferentes
empresas para entregar produtos/servigos com maior valor agregado. Nessa abordagem,
a empresa nao ¢ auto-suficiente em termos de recursos necessarios a agregacao de valor
ao produto-servico, havendo a dependéncia da utilizacdo dos recursos de fornecedores e

de clientes da cadeia de suprimentos.
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4. MUDANCAS NA FUNCAO LOGISTICA: AS CAPACITACOES E OS
RECURSOS LOGISTICOS

Neste capitulo, serdo apresentadas e exploradas mudangas ou melhorias
na area da logistica, que foram identificadas a partir da revisdo da literatura, sendo que
elas podem ou ndo estar associadas ao conceito de SCM. Destaca-se que tais mudangas
foram classificadas como capacitagdes e recursos logisticos conforme a VBR. As
subsecoes seguintes apresentardo as capacitagdes e os recursos logisticos. No final deste
capitulo, encontra-se um quadro contendo as diferentes capacitagdes e os diferentes

recursos logisticos identificados nesta pesquisa.

4.1. As capacitacgdes logisticas

E interessante apresentar que, conforme PFOHL & BUSE (2000), ha
duas formas para o desenvolvimento das capacitagdes logisticas: pela empresa de forma
autonoma ou de forma conjunta por duas ou mais empresas da rede. No primeiro caso,
ha a aquisicdo de conhecimentos e de rotinas necessarias a melhoria da eficiéncia das
atividades e a posterior adaptacdo dos sistemas logisticos proprios as necessidades dos
parceiros. J& o segundo caso ocorre através de processos de ajustamento mutuo e de
transferéncia de tecnologias entre as empresas envolvidas, sendo suas caracteristicas
essenciais o aprendizado interorganizacional e o desenvolvimento de capacidades
coletivas da rede, que potencializam o alcance de vantagens competitivas a toda cadeia
de suprimentos. Os itens, a seguir, identificam e apresentam as diferentes mudangas na

logistica enquadradas como capacidades logisticas.

a) Adotar a funcio logistica como atividade estratégica

Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001), a logistica enquadra-se dentro
de uma esfera estratégica, j& que ela ¢ um elemento fundamental para todas as
estratégias da empresa, especialmente no atendimento aos clientes, visto que a
transferéncia de posse do produto ou servigo nao pode ocorrer sem o atendimento as
questdes de tempo e de local, com as quais a logistica lida. Mais especificamente, as

atividades logisticas viabilizam e ddo suporte a outras atividades empresariais,
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notoriamente Planejamento e Controle da Producao e Marketing, que realizam os
atributos de forma e de posse, respectivamente.

Além disso, DAUGHERTY, ELLINGER & GUSTIN (1996) e
FAWCETT & MAGNAN (2002) apontam que a logistica assume importancia
estratégica a partir do desenvolvimento do pensamento logistico e, em especial, do
surgimento e da difusdo do SCM, que ¢ o foco desta dissertacdo. Sendo assim, a
logistica ¢ considerada a ultima fonte de vantagem competitiva a empresa e a cadeia de
suprimentos, na medida em que, para CHRISTOPHER (1997), a diferenciagdo entre
empresas tende a ocorrer através da oferta de servicos, que € possibilitada pela logistica,
e ndo mais das caracteristicas técnicas dos produtos concorrentes (tendéncia de mercado
de commodity) nem de agdes de marketing para aumentar o poder da marca (para este
autor, esta havendo uma redugdo do poder da marca como fonte de diferenciacdo). Em
complementacdo, HUTT & SPEH (2001) defendem que a gestdo logistica ¢ o fator

critico e direcionador do sucesso do SCM.

b) Adotar a logistica como uma das competéncias centrais da organizacio

Um aspecto da agregacao de valor pela logistica ¢ referente a realizacao
da distribuicdo a um menor custo possivel, ou seja, aos esfor¢os para a redu¢do dos
custos de distribui¢do. Entretanto, os autores salientam que a importancia da logistica
ndo reside simplesmente na busca pela redu¢do de custos de distribui¢do, mas sim na
forma como ela se torna uma das competéncias centrais da organizacio e, assim, traz
vantagem competitiva. Observa-se que ela ¢ considerada uma competéncia estratégica
central a organiza¢do quando os clientes valorizam as varidveis de desempenho relativas
ao tempo e ao lugar. Neste caso, a oferta de um servigo logistico de exceléncia ¢ uma
forma de diferenciacdo dos produtos e viabiliza a postura ativa da logistica, através da
manutenc¢ao dos clientes existentes e da conquista de novos clientes, em contraposi¢ao a
uma postura passiva relativa ao simples atendimento das exigéncias das areas de
marketing e de produgao.

De maneira analoga, CHRISTOPHER (1997) destaca que a logistica
pode trazer vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes quando ocasiona alta

produtividade (através da reducdo dos custos unitarios) e/ou maior valor aos clientes



80

(através da oferta de servigos), acarretando a lideranga da empresa em custos e em

servigos, respectivamente.

¢) Adotar e implementar o conceito de Supply Chain Management (SCM)

Para LA LONDE & MASTERS (1994), na estratégia logistica do SCM,

ha a expansdo do conceito de logistica integrada para incluir as operacdes logisticas de
todos clientes e fornecedores da cadeia de suprimentos'®.
Portanto, o SCM traz a logistica a perspectiva da cadeia de suprimentos, o que implica
na necessidade da consideracao da performance de todas as empresas participantes para
que haja a coordenacdo dos esfor¢os que ocasione entregas no tempo certo € sob os
menores custos logisticos possiveis. Aquela perspectiva também implica na necessidade
de desenvolvimento de relacionamentos proximos e caracterizados pela cooperagdo
intensa e pela integracdo das operagdes das diferentes empresas da cadeia de
suprimentos. Os focos da logistica no SCM sdo os fluxos de produtos na cadeia e os
fluxos de informagdes no tempo certo que direcionam os primeiros (ROSEMBLOOM,
2002). Para CHEN & PAULRAJ (2004), um dos objetivos da logistica no SCM ¢
estabelecer um fluxo suave de produtos e de informagdes ao longo da cadeia de
suprimentos. De um modo geral, ELLRAM et al. (1999) afirma que o SCM objetiva o
aumento da eficiéncia e da eficacia das atividades da cadeia de suprimentos através de
maior coordenagdo e integracdo, tanto no ambito interno da empresa, como no externo
com seus clientes e fornecedores.

Salienta-se que, de acordo com HUTT & SPEH (2001), as abordagens
tradicionais para gerenciar os fluxos de produtos e de informag¢do ndo utilizam a
integracdo e podem ocasionar custos mais elevados de transporte, de manuseio de
materiais e de estoques (em fun¢do de movimentagao excessiva dos produtos e excesso
de estoque) e niveis mais baixos de servico ao cliente. Em particular, CHRISTOPHER
(1997) destaca que o servico ao cliente ¢ a fonte principal de vantagem competitiva e
salienta que a fungdo logistica, no contexto do SCM, busca obter um servico ao cliente

de qualidade superior e de baixo custo.

'® No entanto, a visdo de logistica integrada considerada pelos autores difere da de BOWERSOX &
CLOSS (2001), na medida em que estes ultimos ja incluem o escopo da cadeia de suprimentos como um
todo e ndo somente o da empresa.
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COOPER & ELLRAM (1993), citado por ROSEMBLOOM (2002),
enumeraram algumas influéncias da abordagem do SCM sobre a gestdo logistica:
reducdo conjunta de estoques em toda a cadeia (em detrimento de esforgos
independentes); alcance de eficiéncias de custo em toda a cadeia (ao invés da
minimiza¢do dos custos da empresa); horizonte de tempo de longo prazo (ao invés de
curto prazo); alta intensidade da coordenagdo dos multiplos niveis da cadeia de
suprimentos refletida pela existéncia de contatos multiplos entre os niveis da empresa e
entre os niveis da cadeia; planejamento conjunto realizado de forma continua; estreita
base de fornecedores para aumentar a coordenagdo (ao invés de extensa para aumentar a
competicao e diluir os riscos); necessidade de lideranca para incentivar a coordenagao;
orientacdo para o centro de distribui¢do (CD), ao invés do armazém, para aumentar a
velocidade dos fluxos das operagdes e seguindo a logica do JIT ou da Resposta Rapida.
Essas influéncias do SCM sobre a logistica serdo reapresentadas e detalhadas
posteriormente no conjunto das mudancas logisticas gerais.

E importante ressaltar que, de uma maneira geral no contexto da adogéo e
da implementacao de iniciativas do SCM, os sistemas logisticos tornam-se complexos e
sofisticados e sofrem expansdo no seu escopo, passando das atividades de transporte e
de armazenagem para a integracao da logistica com as fun¢des de marketing e produgdo

e para a integracdo das operacdes logisticas de toda a cadeia de suprimentos.

d) Adotar o conceito de Integracio da logistica

Esta capacidade refere-se a visao integrada da logistica tanto na esfera
intra-organizacional como na interorganizacional, através da integracdo de agdes,
sistemas, atividades e processos' . Afirma-se que ambos os tipos de integragio ocorrem
através da integracdo dos fluxos de produtos e de informag¢do. Um exemplo da
integracdao dos fluxos ¢ dado pelo sistema de distribui¢do dirigido ou “puxado” pelos
consumidores finais, que requer a integracdo da produ¢do e da reposicdo as atividades
dos pontos-de-venda ou POS (Point-of-Sale).

Para a integragdo, também estdo incluidas as questdes de planejamento,

de alocagdo e de controle dos recursos humanos e financeiros nas esferas do suprimento,

' Verifica-se que esta visdo integrada é condizente a abordagem da pesquisa em logistica considerada por
STOCK (1990), citado por MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN & KOTZAB (2003), como nao-
tradicional.
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do apoio a producao e da distribuicao fisica. A gestdo da logistica integrada consiste na
consideracdo de todo o sistema (visdo sistémica de toda a cadeia de suprimentos) para a
busca da minimizagdo do custo total de distribuicao para certo nivel de servigo desejado
pelo cliente.

Sendo assim, a integragdo logistica possibilita o alcance de melhores
niveis de performance pela empresa e pela cadeia de suprimentos. CHRISTOPHER
(1997) expds que a integragdo intra-organizacional e interorganizacional ¢ um fator que
pode trazer vantagem competitiva, através da melhoria da visibilidade do fluxo logistico
e, a partir disso, da potencializagcdo da redugdo de custos e da melhoria de servigos.

No que tange a integracdo interorganizacional da logistica, esta permite a
realizacdo de um sistema logistico “puxado” ou dirigido pelos clientes finais, em que se
torna importante a consideracdo de uma entidade logistica unificada virtualmente ou de
um canal logistico constituido pelos sistemas logisticos de todas as empresas da cadeia
de suprimentos. Isso reflete a expansdo da esfera de atuagdo da logistica para além das
fronteiras da empresa de forma a incluir os sistemas logisticos da outras empresas da
cadeia de suprimentos. Um aspecto resultante da integracdo interorganizacional da
logistica ¢ a dificuldade de distingdo entre as atividades logisticas da empresa e as de
seus fornecedores e clientes, o que implica na redefini¢do das fronteiras da empresa de
modo a incluir, virtualmente, os sistemas logisticos de seus fornecedores e clientes.

A integragdo intra-organizacional da logistica envolve a integracdo com
outras fungdes da organizagdo, como Produgdo, Compras e Marketingzo, mas também a
integracao intra-departamental. Cabe explorar a integracao dos processos de Produgdo e
Logistica e de Marketing e Logistica. De acordo com BALLOU (2001), a logistica
possui atividades comuns com as areas de marketing e de produgao/operagdes, as quais
criam, respectivamente, valor de posse (ou propriedade) e de forma ao produto/servigo.
A otimizagdo dos resultados obtidos com as atividades de interface ¢ um desafio pois
exige que o gerenciamento seja realizado de forma interfuncional, o que implica na
necessidade de cooperagdo entre as areas envolvidas. As atividades de Interface
Producdo e Logistica evidenciadas pelo autor sdo a programagdo da producdo, a

localizagdao da planta e o suprimento, enquanto as de Interface Marketing e Logistica

%% No 4mbito académico, esta integragio traz a oportunidade de realizagdo de pesquisas interdisciplinares,
de forma a usufruir sinergias surgidas na colaboragio entre pesquisadores de diferentes areas relacionadas
ao SCM.
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sdo os padroes de servigo ao cliente, a precificacao, a embalagem e a localizagao do
varejo. A integracdo entre a logistica e o marketing pode se dar através de outra
atividade, que ¢ a previsdo de demanda. AROZO (2003b) destaca que a participacao da
forca de vendas no processo de previsdo de demanda potencializa o alcance da
acuracidade, ja que os vendedores t€ém maior proximidade com os clientes e, assim,
acesso direto a informagdes sobre a demanda real (CHEN & PAULRAJ, 2004;
CHRISTOPHER, 1997, CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000; DAUGHERTY,
ELLINGER & GUSTIN, 1996; FAWCETT & MAGNAN, 2002; GIANNAKIS &
CROOM, 2004, HUTT & SPEH, 2001; KOTZAB & TELLER, 2003; LA LONDE &
MASTERS, 1994; LARSON & HALLDORSSON, 2002; MENTZER et al., 2001;
TAN, 2002).

e) Adotar a coordenaciio e/ou a sincronizacio das atividades logisticas

CROOM, ROMANO & GIANNAKIS (2000) e CHEN & PAULRAJ
(2004) defendem a existéncia de maior grau de coordenagdo e/ou sincroniza¢do das
atividades logisticas das empresas-membro da cadeia de suprimentos. Para
COUGHLAN et al. (2002), a coordenacao deve ocorrer tanto das atividades a jusante da
cadeia com as atividades a montante, como o seu inverso. No primeiro caso, a parte
montante da cadeia pode influenciar a jusante no que tange as decisdes de manter ou
escoar os estoques e as decisdes de marketing (como os fornecedores indicando um
melhor nivel de prego e avaliando a pertinéncia da realizagdo de promogdes no varejo).
No segundo caso, a coordenagdo da parte montante pela parte jusante da cadeia, pode-se
afirmar que o SCM busca sinalizar, no inicio absoluto da cadeia de suprimentos, o que
fazer e quando fazer, de modo que seja uma fungdo do que estd acontecendo no final da

cadeia.

f) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil

A importancia do paradigma 4gil deriva da turbuléncia e da volatilidade
da demanda, ocasionadas por fatores como a diminuic¢ao do ciclo de vida do produto ¢ a
rapidez das inovagdes tecnologicas. Esse contexto ¢ caracterizado pela “competicao
baseada no tempo”, em que o tempo ¢ altamente valorizado pelo consumidor.

CHRISTOPHER (2004a) afirma que a cadeia de suprimentos agil ¢ elemento que deve
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ser combinado com a construcdo de marcas fortes e a adogao de tecnologias inovativas
para criar € manter a vantagem competitiva. Em convergéncia, CHRISTOPHER
(2004b) denota a estratégia agil como a que melhor garante a sobrevivéncia das
organizagdes no século XXI. Os sistemas flexiveis e/ou ageis também foram
destacados por CROOM, ROMANO & GIANNAKIS (2000), GIANNAKIS &
CROOM (2004), LARSON & HALLDORSSON (2002) e TAN (2002).

A agilidade da cadeia de suprimentos ¢ a habilidade, possibilitada através
de estruturas organizacionais, sistemas de informac¢do e processos logisticos, de
responder, mais rapidamente, as necessidades exatas dos consumidores. Outra faceta da
agilidade ¢ a flexibilidade, que ¢ sua caracteristica-chave, uma vez que a organizacao
deve ter a capacidade para responder mais rapidamente as mudancas na demanda em
termos de volume ou de variedade.

As quatro caracteristicas da cadeia de suprimentos agil sdo: (1)
sensibilidade de mercado (relativa a capacidade de identificacio da demanda real no
ponto-de-venda ou ponto-de-consumo e de resposta a ela); (2) cadeia de suprimentos
virtual (capacidade de troca de informagdes entre seus agentes, sendo a sua base a
informacao ao invés do estoque); (3) integracdo de processo (consiste na construcao e
na manutencdo de relacionamentos proéximos e colaborativos tanto entre areas internas
da organizacdo como também entre diferentes organizacdes da cadeia); e (4) base de
rede (resultante do fato de que as empresas ndo competem entre si de forma isolada,
mas sim através de redes de empresas).

De forma mais precisa, CHRISTOPHER (2004a) enumera alguns
elementos da cadeia de suprimentos 4gil: manutencdo de estoques em poucas unidades,
utilizagdo em algumas vezes da entrega direta da fabrica até o cliente, reposicdo em
todas as unidades ¢ realizada com base em dados sobre a demanda real do cliente, o
planejamento da producao ¢ realizado de forma a ultrapassar os limites da organizacao
(participagdo de fornecedores e clientes), uso da pratica da postergagdo em que se
verifica o predominio de estoque em processo aguardando sua finalizagao.

O paradigma agil ¢ distinto do paradigma enxuto, na medida em que este
busca redugdo dos custos por meio da eficiéncia ou da eliminacao dos desperdicios
(notoriamente os estoques de matérias-primas e de produtos em processo), enquanto que

aquele realiza esforcos para atender mais rapidamente as necessidades exatas do cliente
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e, assim, busca a eficacia e a oferta da disponibilidade. CHRISTOPHER & TOWILL
(2000a, 2000b) destacam que esses paradigmas se diferenciam quanto ao elemento
ganhador de pedido: para a estratégia enxuta, tal elemento ¢ o custo, mas para a agil, o
nivel de servigco (em especial, a disponibilidade). No entanto, em algumas situagdes, o
atributo enxuto pode ser um elemento da agilidade do sistema.

As condig¢des que tornam o paradigma 4gil mais apropriado envolvem a
alta volatilidade da demanda, a alta exigéncia por variedade de produto, o pequeno ciclo
de vida do produto e a alta margem de lucro, o que implica em um ambiente de alta

incerteza.

g) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto

E um paradigma ou uma das premissas atuais da logistica caracterizada
pela entrega de pequenas quantidades, realizada com maior freqiiéncia e no momento
exato da necessidade. Tal paradigma de ressuprimento originou-se da Produ¢do Enxuta
ou JIT (Just-in-Time), que foi criado pela Toyota, mais especificamente do sistema
kanban, que era o método de coordenagdo do fluxo de pegas para o elo fornecedor-
montadora. Esse sistema consistia em cartdes que acionavam o transporte de pequenos
lotes de pecas do fornecedor ao cliente. WANKE & FLEURY (2003) ressaltaram que o
ECR e a Resposta Rapida representam a transferéncia de procedimentos da Produgado
Enxuta para outros setores (cadeia de suprimentos de alimentos’ e produtos téxteis,
respectivamente).

BOWERSOX & CLOSS (2001) fizeram uma ressalva de que a idéia do
ressuprimento enxuto pode estar vinculada a postura adotada pelos varejistas de
pressionar fabricantes e/ou atacadistas para que mantenham estoques por mais tempo.
Isso com o intuito de os varejistas obterem maior giro de estoque, que ¢ um indicador de
seu desempenho, e reduzirem os riscos envolvidos por eles. Contudo, CHRISTOPHER
(1997) afirma que a simples transferéncia de estoques para o fornecedor resulta de uma
relacdo adversaria entre as empresas, o que impede a construcdo de uma relagdo

préxima e colaborativa entre as partes e, assim, o compartilhamento de informagdes

2 Wanke e Fleury (2003) ainda mencionam que a aplicagdo do Ressuprimento Enxuto na cadeia de

suprimentos alimenticia gera outros custos reduzidos referentes ao custo do espaco ocupado e ao custo da
perecibilidade dos produtos.
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relevantes para uma programacgdo da producdo e das entregas do fornecedor mais
precisa.

Além disso, para WANKE (2003a) e CHRISTOPHER (1997), apesar de
os programas enquadrados no Ressuprimento Enxuto potencializarem a diminui¢ao dos
niveis de estoques, eles podem acarretar no aumento dos custos de transporte, a partir da
diminui¢do das cargas (os beneficios da economia de escala ndo sdo explorados) e do
aumento do niimero e do custo de entregas. No entanto, a pertinéncia e a efetividade da
adocdo desses programas devem ser averiguadas segundo uma visdo integrada,
analisando conjuntamente esses diferentes custos incorridos. WANKE & FLEURY
(2003) reafirmaram que a escolha do Ressuprimento Enxuto ndo pode ser justificada
através da andlise do trade-off de custos, mas sim deve ser embasada na analise do custo
logistico total.

Nota-se certa confusdo a respeito das condi¢des que tornam o paradigma
enxuto o mais apropriado. Para BOWERSOX & CLOSS (2001), o Ressuprimento
Enxuto ¢ a politica mais apropriada, especialmente para produtos que apresente
dificuldades de previsao de demanda e baixos custos. Mas WANKE & FLEURY (2003)
consideram, além da instabilidade da demanda e, portanto, da sua imprevisibilidade, o
alto custo do produto como outro elemento que incide positivamente sobre a adogdo
desta estratégia. Além disso, CHRISTOPHER & TOWILL (2000a, 2000b) e
CHRISTOPHER (2004a, 2004b) expuseram que o paradigma enxuto ¢ justificado em
situacdes de alto volume, baixa variedade de produto, demanda previsivel, longo ciclo
de vida do produto e baixa margem de lucro.

No entanto, FISCHER (1997) vem a solucionar esta confusdo, trazendo
os conceitos de produtos “funcionais” e “inovadores” e de cadeias de suprimentos de
“processo eficiente fisicamente” e de “resposta ao mercado”. Para o primeiro tipo de
cadeia, esforgos sdo voltados ao atendimento eficiente da demanda (resultando nos mais
baixos custos possiveis), a alta utilizagdo de capacidade de producdo, ao alto giro de
estoque e a minimizacdo do nivel de estoque, a reducdao do lead time e a sele¢do de
fornecedores com os critérios de custo e de qualidade. Ja para o segundo tipo de cadeia,
o de processo de resposta rapida, esforcos devem ser despendidos para a realizagcdo da
resposta rapida a demanda imprevisivel de forma a minimizar a falta e a obsolescéncia

de produto, sendo que ocorre excesso de capacidade e de estoques de materiais ou
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produtos acabados e investimento para redugdo do lead time. Ainda neste segundo tipo
de cadeia, a selecao de fornecedores ¢é realizada conforme critérios de flexibilidade e
qualidade e a estratégia de desenvolvimento de produtos ¢ a ado¢do do projeto modular
de forma a utilizar a postergacao de produto e, assim, a diferenciagdo do produto deve
ocorrer 0 mais proximo possivel do consumidor final. Como pode ser verificado, estes
dois tipos de cadeias remetem, respectivamente, aos paradigmas enxuto e agil. O autor
explicita as duas estratégias que trazem maior performance a empresa e a cadeia de
suprimentos. A primeira seria a adogdo da estratégia da cadeia de processo eficiente
fisicamente para os produtos funcionais, que sdo caracterizados por serem comprados
rotineiramente pelos clientes (como os produtos de mercearia basica), por satisfazerem
necessidades basicas, por terem demanda estavel e previsivel, por baixas margens de
lucro e longo ciclo de vida. E a segunda estratégia seria a adogdo da cadeia de resposta
ao mercado para produtos inovadores, caracterizados por altas margens de lucro,
demanda volatil e imprevisivel e ciclo de vida curto.

Além disso, segundo WANKE & FLEURY (2003), uma abordagem
oposta ao ressuprimento enxuto ¢ a do lote econdmico, que ¢ mais adequado nos casos
de produtos de baixo custo, baixa variabilidade da demanda (ou seja, demanda
previsivel ou estdvel) e demanda relativamente pequena.

O paradigma enxuto resultou na criacdo de duas abordagens para a gestdo
logistica: a logistica do JIT (Just-in-Time) e os programas de reposi¢do automatica ou
de resposta rapida, que serdo apresentados a seguir (WANKE, 2003a). CHRISTOPHER
(1997) expde que tanto a logistica JIT como a Resposta Répida (Quick Response)
proporcionam uma menor flutuacdo nos niveis de atividade, através de menores
quantidades dos lotes pedidos e da maior produtividade do sistema logistico, resultando
em um fluxo mais “suave”.

Em especial, KOTZAB (1999) denomina os sistemas logisticos
modernos como “sistemas logisticos orientados ao JIT” ou “sistemas logisticos
dirigidos pela TI” e que se caracterizam através dos principios do JIT e da melhoria das
interfaces entre industria e varejo. Os objetivos de tais sistemas logisticos englobam a
redu¢do do tempo de ciclo no canal de distribuicdo, a reducdo dos estoques, a
eliminagdo da duplicacdo de custos logisticos € o aumento do nivel de servigo, o que

requerem a integrag¢ao do fluxo de informagdo ao longo dos agentes do canal.
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h) Adotar o conceito de cadeia de suprimentos hibrida ou “leagile”

Em algumas situagdes relacionadas a varios tipos de produtos e
mercados, € necessario adotar uma estratégia hibrida (“/eagile”), ou seja, combinar o
paradigma enxuto com o agil de forma simultdnea ou sucessiva. A adogdo da estratégia
hibrida pela cadeia de suprimentos resulta no surgimento dos pontos de desaclopamento
(decoupling point), que englobam a natureza material e a de informagdes. O ponto de
desaclopamento de informagdes deve estar situado a montante da cadeia, isto €, 0 mais
préximo possivel do fornecedor inicial, porque representa o estagio da cadeia no qual ha
o alcance das informagdes sobre a demanda real do consumidor final. J& o ponto de
desaclopamento material deve estar localizado a jusante da cadeia, ou seja, o mais perto
possivel do consumidor final, tal que os produtos em estoque sejam mantidos na forma
mais genérica possivel. Para os autores, o desafio do SCM consiste no desenvolvimento
de uma cadeia hibrida, apresentando tanto a estratégia enxuta a montante do ponto de
desaclopamento material (que seria dirigida pela previsdo de demanda e haveria a
exploragdo da economia de escala), como a estratégia agil a jusante, baseada em
informagdes sobre a demanda real. Para CHRISTOPHER & TOWILL (2000a), a
tendéncia ¢ de adotar uma estratégia hibrida voltada a customizagdo, ou seja, ao

atendimento rapido das necessidades exatas e individuais dos clientes.

i) Adotar a Logistica do JIT

Caracteriza-se pela entrega de pequenas quantidades de produtos
somente no momento exato da necessidade do cliente, acarretando uma maior
freqliéncia de entregas. Essa pratica difere da tradicional, na medida em que esta se
baseia no lote econdmico de compra, no transporte de cargas completas e na elaboracdo
dos programas de entregas conforme a otimizagao de rotas e a consolidagdo das cargas.
A logistica do JIT possui as seguintes caracteristicas: busca pela sincronizacao dos
agentes da cadeia de suprimentos de modo a haver sinalizacdo antecipada das
necessidades de reabastecimento (disso ¢ derivada a rigidez de planejamento, ja que as
necessidades ndo podem sofrer alteracdo apds a sua sinalizagdo); eliminagdo de
estoques excessivos no fornecedor e manutencao de pequena quantidade de estoques no
cliente; alta confiabilidade nas entregas; alta flexibilidade; consolidacdo de entregas de

diferentes clientes para que o transporte seja de carga completa (para tanto, a pratica de
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cross-docking pode ser utilizada); relacionamento mais proximo entre cliente e
fornecedor, permitindo a troca de informagdes e a coordenacdo de planejamentos;
reducdo da base de fornecedores; elaboragdo do projeto de veiculos e de instalagdes
fisicas de modo a facilitar o carregamento e o descarregamento das pequenas
quantidades de entrega; utilizagdo de provedores de servicos logisticos no
gerenciamento da consolidagdo e do seqiienciamento de entregas; e foco sobre o servigo
ao cliente. Destaca-se que o JIT ¢ a politica de suprimento mais adequada no caso de
grande variedade e alto valor de produtos (a pratica tradicional é mais adequada para

grandes volumes e produtos de demanda previsivel) (CHRISTOPHER, 1997).

j) Adotar Programas de Reposicao Automatica (PRAs)

Os Programas de Reposi¢do Automatica (PRA) se enquadram nas
abordagens de gestdo de estoques voltadas a reducao de custos, @ maior rapidez no giro
de estoques e a melhoria do servico ao cliente. Sua idéia central ¢ a substitui¢do de
estoque por informacgdes relativas a vendas reais e a niveis de estoque nos depositos
e/ou nos pontos-de-venda. Os PRAs voltam-se a um relacionamento de troca, em que o
vendedor repde o estoque do cliente com base em tais informagdes, que sao fornecidas e
compartilhadas pelo cliente (BOWERSOX & CLOSS, 2001; DAUGHERTY et al.,
1999).

De acordo com WANKE (2003a), os PRAs sdo iniciativas para a
organizagdo do fluxo de produtos que se baseiam na prestacao de servigos diferenciados
no elo cliente-fornecedor ¢ na diminui¢do da dependéncia da organizagdo do fluxo de
produtos em relagdo as previsdes de demanda e aos estoques de seguranga. E ainda, os
dois elementos que caracterizam os PRAs abrangem a alta utilizacdo de TI para a coleta,
0 processamento ¢ a disponibilizacdo de dados em tempo real; e a reorganizacdo do
fluxo de produtos através de abordagens para a gestao de estoques (reposicao) e gestao
da demanda (planejamento e previsdo). Os programas enquadrados como de reposi¢ao
automatica sao:

0O Resposta Réapida (Quick Response)™: ¢ considerada por BOWERSOX & CLOSS

(2001) uma competéncia logistica no contexto da Logistica Integrada. E uma pratica

que surgiu na industria do vestuario, mas que pode ser aplicada em outros setores cuja

22 Apesar de alguns autores enquadrarem a Resposta Rapida como uma abordagem para o Paradigma do
Ressuprimento Enxuto, nota-se que estd mais relacionado ao Ressuprimento Agil.
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competi¢ao ¢ baseada no tempo. Como um PRA, essa pratica visa acelerar o fluxo
logistico, através do uso intensivo de TI e de informacgdes coletadas e armazenadas em
Sistemas de Informagao (SIs). Assim, caracteriza-se pela substituicdo de estoques por
informagdes: a TI permite captar as informacdes sobre a demanda do consumidor final
nos pontos-de-venda, quase em tempo real, e essas informagdes sao repassadas
rapidamente a outros elos da cadeia de suprimentos. A partir da transferéncia de
informagdes quase em tempo real, a logistica pode responder rapidamente as reais
necessidades dos clientes, implicando em um sistema responsivo. A justificativa desse
investimento decorre do fato de que o custo fixo da implementacdo dessa pratica &,
geralmente, elevado, mas os custos incrementais incorridos nas melhorias do nivel de
servigo sdo relativamente baixos. Além disso, héd a acelera¢dao do fluxo logistico, o que
implica em um menor estoque ao longo do fluxo e em um menor estoque de seguranca
associado a diminui¢do de erros de previsdo. E importante destacar que essa pratica
viabiliza a centralizacdo do gerenciamento do estoque (denominada por “gerenciamento
de estoque virtual ou eletronico”), uma vez que as decisdes de suprimento podem ser
tomadas em um unico local e isso permite manter um Unico estoque de seguranga. Para
tal centralizacdo, ¢ necessario um Sl logistico integrado, que inclua a empresa e seus
fornecedores. O funcionamento do sistema baseado no compartilhamento de
informacodes sobre a demanda real incide sobre o Efeito Chicote ou Forrester de modo a
diminuir seus efeitos, ja que as distor¢des das informacdes sobre a demanda do
consumidor final, ao longo da cadeia, sdo reduzidas significativamente ou, até mesmo,
eliminadas (CHRISTOPHER, 1997). Cabe destacar que a Resposta Rapida exige
flexibilidade da produ¢do, uma vez que esta deve ter capacidade para responder
rapidamente a qualquer solicitagdo gerada no ponto-de-venda, desde que esta seja
tecnologicamente viavel.

a ECR: ¢ considerado por WANKE (2003a) um PRA semelhante a Resposta Rapida,
uma vez que seu processo se caracteriza pela captura e pelo envio de informacdes de
venda, em tempo real, pelo varejista ao fornecedor de forma a acionar o ressuprimento
automatico. CAPUTO & MININNO (1998) expuseram que as iniciativas do SCM,
como o ECR, buscam a combina¢do de recursos em um unico programa realizando a

reengenharia dos processos logisticos da cadeia de suprimentos. Tal reengenharia volta-



91

se ao gerenciamento e a operacionalizagdo da logistica em um processo unitario, o que ¢
viabilizado pela coordenagdo das atividades logisticas de diferentes empresas-membro;
a CRP (Continuous Replenishment Programs ou Programas de Reposi¢do Continua):
abrange a transferéncia de informacdes entre fabricante e varejista e o desenvolvimento
de sistemas de apoio as decisdes de reposicdo. A solicitacdo de ressuprimento ¢
realizada pelo varejista com base em informacdes sobre os historicos de vendas, os
niveis de estoques e os carregamentos em transito (WANKE, 2003a). GHISI (2001)
revela outra denominacgdo para o CRP: Retail Management Inventory (RMI);

a VMI (Vendor Managed Inventory ou Estoque Gerenciado pelo Fornecedor):
WANKE (2003a) afirma que o VMI ¢ semelhante ao CRP, diferindo somente na
responsabilidade exclusiva do fornecedor sobre a solicitacdo de ressuprimento. GHISI
(2001) ¢ condizente ao considerar que o processo do VMI ¢é coordenado pela industria.
Observa-se que foram criadas outras denominagdes para o VMI: Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor (Supplier-Managed Inventory) e Estoque Gerenciado pelo Distribuidor
(Distributor-Managed Inventory);

o Estoque Gerenciado Conjuntamente (Jointly-Managed Inventory): ¢ uma situagdo

intermediaria ao CRP e ao VMI, na medida em que a decisao de ressuprimento ¢
tomada por ambas as partes (fornecedor e cliente);

o CPFR: assume que o simples acesso as informacdes sobre niveis de estoque do
cliente e sobre a demanda do consumidor final ndo gera beneficios satisfatorios para os
fabricantes. Assim, essa pratica ¢ uma extensao do CRP na medida em que o processo
de previsao de vendas ¢ compartilhado, sendo necessaria a identificacdo do elo da
cadeia que tenha maior capacidade para a realizacdo da previsdo em termos de maior
precisao;

o JIT II: caracteriza-se pela participagdo constante de um funcionario do fornecedor
nas instalagcdes do cliente para que identifique as necessidades de ressuprimento e
realize os pedidos (WANKE, 2003a).

No caso da implantagdo do VMI, ¢é preciso que os varejistas estejam
dispostos a ceder a responsabilidade sobre as atividades de reposicao aos fabricantes, de
forma que estes determinem o tamanho do lote € 0o momento de realizagcdo da entrega as
centrais de distribuicdo e/ou as lojas varejistas. Para tal determinagdo, os varejistas

devem compartilhar dados sobre niveis de estoques e de consumo nos pontos-de-venda.
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No entanto, MOUZAS & ARAUJO (2000) revelaram que, no caso da
Alemanha, os varejistas ndo concordam em simplesmente aceitar as designagdes dos
fabricantes relacionadas ao VMI e, portanto, exigem a inclusdo de uma fase
intermediaria a este processo que permita aos varejistas analisarem e aceitarem ou

recusarem os pedidos gerados automaticamente.

k) Adotar capacitacoes referentes as informacoes

De acordo com DAUGHERTY et al. (1999), os sistemas de informagao
necessarios aos PRAs devem apresentar as seguintes capacitagdes: recebimento didrio,
disponibilidade e acuracidade de informagdes. A disponibilidade deve ocorrer em tempo
real e as informacdes devem ser formatadas de acordo com seu uso, possuindo
compatibilidade/conectividade interna e externa. Em convergéncia a esses elementos,
TELLER & KOTZAB (2003) e GHISI (2001) observam que a disponibilidade de dados
necessarios, o comprometimento da abertura bilateral pelos parceiros e a
compatibilidade de padronizagdes sdo alguns dos fatores importantes para o sucesso da

implementa¢do do ECR e do CRP no canal de distribuicao.

1) Adotar e implementar a Recep¢ao Eletronica de Produtos

O recebimento de produtos nas lojas, nos centros de distribui¢do ou nos
depdsitos pode ser realizado de forma eletronica, a partir da utilizacdo de codigo de
barras e scanners. Isso possibilita a substituicdo da recepg¢do e da conferéncia manual,

que normalmente acarretam certo grau de erro as operagdes (GUISI, 2001).

m) Adotar esforc¢os para a reduciio do tempo de ciclo das atividades logisticas
CHRISTOPHER (1997) considera a reducdao do tempo de ciclo do
pedido um desafio a logistica e uma exigéncia dos clientes. TAN (2002) reafirma essa
necessidade, expondo a importancia da redug¢do do tempo de ciclo das atividades
logisticas, ou seja, do tempo de resposta ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
Como apresentado anteriormente, a visdo do tempo de ciclo das atividades logisticas ¢
mais abrangente do que a do tempo de ciclo do pedido, uma vez que o primeiro pode
envolver atividades de suprimento, apoio a producdo e distribuicdo fisica (desde a

entrada de materiais até a entrega do produto acabado), enquanto o segundo, somente
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parte destas atividades, isto €, o tempo decorrido desde a colocacdao do pedido até o seu
atendimento (BALLOU, 2001; BOWERSOX & CLOSS, 2001). Portanto, o tempo de
ciclo das atividades logisticas pode englobar uma esfera de atuac¢do correspondente a
cadeia de suprimentos como um todo, mas o tempo de ciclo do pedido somente parte
desta cadeia, geralmente os elos fornecedor-cliente. CHRISTOPHER (1997) salienta
que a logistica deve focar seus esforgos, além do tempo de ciclo do pedido, sobre o
gerenciamento do prazo estratégico, que corresponde ao tempo de ciclo das atividades
logisticas ou ao comprimento do fluxo logistico. Para encurtar o fluxo logistico, dois
elementos tornam-se alvos potenciais de melhoria: estoques e transporte (tempo em
transito). Além disso, a aceleragdo do fluxo pode ser atingida pela Anélise de Valor, que
se volta a identificacdo das atividades que agregam valor e as que agregam somente
custos. A partir da eliminagdo destas ultimas, é possivel retirar bloqueios e interrupgdes
no fluxo logistico, como tempos de set-up, gargalos e estoques excessivos.

LA LONDE & MASTERS (1994) identificaram a “compressdo do tempo
de ciclo” como uma estratégia logistica que dominaria o século XXI e classificada como
uma estratégia de redugdo de estoque. Algumas de suas caracteristicas sdo: o aumento
do nivel de responsividade de todo o sistema (ou seja, da capacidade de responder mais
rapidamente a mudangas nas exigéncias do cliente, o que ¢ viabilizado por sistemas
logisticos mais flexiveis e adaptativos); a redug¢do dos niveis de estoque em todos os
pontos do sistema (a manuten¢do de estoque deve refletir as reais exigéncias dos
clientes € 0 momento mais proximo de utilizagdo do produto, o que revela a influéncia
da postergagdo), a redugao de riscos e custos associados (reducao dos erros de previsao
de demanda, por exemplo); a transmissdo de informag¢des mais rapida e acurada
possibilitando a substitui¢do de estoque por informacdes; € o cross-docking ¢ uma tatica
desta estratégia e tem aplicagdo fundamental para os produtos altamente pereciveis e
sensiveis ao tempo. A partir disso, insere-se que CHRISTOPHER & TOWILL (2000)
afirmaram que a diminui¢@o do lead-time ¢ um pré-requisito tanto para a implementagao
da estratégia enxuta (reducao do tempo, que ¢ considerado um desperdicio) como para a
agil (aumenta a possibilidade de a cadeia responder rapidamente as mudangas na

demanda do cliente final).
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n) Adotar e implementar a Reposicio Eficiente de Produtos

E classificada como uma das estratégias do ECR e representa um
processo central para a logistica, pois se volta a diminui¢do dos niveis de estoque e ao
estabelecimento de um processo de reposi¢do rapida, de respostas rapidas diante da
flutuagao da demanda e de melhor utilizagdo da capacidade de transporte. A Reposi¢ao
Eficiente possui como possiveis técnicas de implementagdo o cross-docking, a
reposi¢do continua e a troca de informagdes (CROOM, ROMANO & GIANNAKIS,
2000; ECR BRASIL, 1998; KOTZAB & TELLER, 2003).

0) Adotar melhorias na gestio de estoques

Para BOWERSOX & CLOSS (2001) e CHEN & PAULRAJ (2004), a
reducdo dos niveis de estoque ¢ uma competéncia logistica no contexto da Logistica
Integrada e do SCM. Além disso, a falta de habilidade de gestao dos estoques de toda a
cadeia de suprimentos ¢ um fator limitante ao sucesso do SCM (GIANNAKIS &
CROOM, 2004; LARSON & HALLDORSSON; 2002; TAN, 2002). CHEN &
PAULRAJ (2004) mencionam que, para a reducdo dos estoques, ha a necessidade de
redistribuicao de estoque de forma eficiente entre os agentes da cadeia de suprimentos.

As melhorias na gestdo de estoque podem ser propiciadas pelo conceito
de SCM e devem se voltar ao aumento do giro de estoques, por meio da reducdo de seus
niveis, e da melhor comunicacdo entre os agentes da cadeia de suprimentos (ELLRAM
et al., 1999). LA LONDE & MASTERS (1994) destacaram que o aumento do giro do
estoque pode ser realizado a partir das taticas JIT e Resposta Rapida, que sao baseadas
na informacao e no controle intensivos.

Um elemento importante para a gestdo de estoques ¢ o dimensionamento
do estoque de seguranca. SAGGIORO, LACERDA & AROZO (2003) salientaram a
necessidade de utilizacdo de medidas precisas da variabilidade das operacdes, ao invés
de sua intui¢do. Portanto, ¢ preciso conhecer e mensurar a variabilidade a partir da
identificacdo e quantificacio das suas fontes, sendo que as principais s3o as
variabilidades nas vendas e na previsdo de demanda (incertezas na demanda), as do
tempo de resposta do fornecedor (incertezas no suprimento) e as da quantidade recebida
(incerteza no suprimento e/ou na produgdo). Cabe destacar que tanto o

superdimensionamento quanto o subdimensionamento do estoque de seguranga podem
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implicar em problemas a empresa, incidindo de modo negativo sobre os custos e nivel

de servico, respectivamente.

p) Adotar a Postergacio

E uma estratégia logistica citada por BALLOU (2001) e uma pratica
relacionada ao adiamento da configuragdo final do produto ou da sua posi¢do na cadeia
de suprimentos até o momento em que o pedido do cliente € realizado. Isso possibilita a
diminui¢ao nos custos de estoques, em fungdo de produtos com menor valor agregado, e
nos riscos associados ao atendimento das exigéncias dos clientes em termos de forma,
tempo e lugar (BATTEZZATI & MAGNANI, 2000; CROOM, ROMANO &
GIANNAKIS, 2000).

De acordo com BATTEZZATI & MAGNANI (2000), ha duas categorias
para a pratica da postergagdo. Na Postergacdo da Produgdo, o momento da
descontinuidade entre producdo empurrada e puxada ocorre dentro da industria,
havendo a necessidade de ajustamento do produto e do processo para o atendimento das
necessidades dos clientes. Portanto, ha interferéncia na logica da produgao, no layout da
fabrica, nas habilidades e na cultura organizacional. J& na Postergacao Logistica, a
descontinuidade ocorre na fase de distribui¢do e ¢ aplicavel a todas as situagdes € a
todos os setores.

A tipologia de postergacdo elaborada por BALLOU (2001) gera
exemplos especificos sobre a postergagdo da producdo e a postergacdo logistica:
etiquetagem (para produtos com diversas marcas, produtos de alto valor unitario,
produtos de valor muito flutuante); embalagem (para produtos com embalagens de
diversos tamanhos, produtos de alto valor unitario e produtos cuja demanda ¢ flutuante);
montagem (produtos com vdarias versdes, produtos cujo volume ¢é expressivamente
reduzido no caso de ser vendido desmontado, produtos de alto valor unitario e produtos
cuja demanda ¢ flutuante); fabricacdo (produtos que apresentam um nimero expressivo
de componentes em comum, produtos de alto valor unitario, produtos cuja demanda ¢é
flutuante); e tempo (produtos de alto valor unitario, existéncia de um grande ntimero de
armazéns e produtos cuja demanda ¢ flutuante).

A postergacdo ¢ uma nova abordagem para a gestdo dos fluxos de

produtos nas cadeias de suprimentos, oposta a abordagem de antecipagdo da demanda.
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Estas praticas antecipatoérias estdo associadas a lotes econdmicos de producdo e de
distribuigdo, a previsdes de demanda e a pontos de pedido. Nesse contexto, WANKE
(2003d) menciona quatro tipos de situagdes caracterizadas pela:

o Politica total de antecipacdo da demanda: cobre toda a cadeia, revelando que todas

as operacdes de producao sdo realizadas antes da distribuicao. Economias de escala sao
exploradas na producdo e na logistica, mas ha altos custos de estoque;

o Politica de postergacdo total em operacdes de producao e logistica: como a produgdo

¢ realizada contra-pedido, elimina-se a economia de escala na produgdo, mas sdo
reduzidos os niveis de estoque de materiais, produtos semi-acabados e produtos
acabados.

o Politica simples de postergacdo da producdo: as operacdes logisticas sdo antecipadas

na medida em que os produtos semi-acabados sdo localizados proximos aos clientes. Ha
reduc¢do da variedade de produtos em estoque (SKU) e dos niveis de estoque, mas hd um
acréscimo nos custos de produgdo, pois ndo sdo exploradas as economias de escala nas
atividades finais de produ¢do em funcao da descentralizagio;

o Politica simples de postergacdo logistica: as operagdes de producdo sdo

centralizadas e direcionadas a formacao de estoques centralizados. Assim, ha a reducao
dos niveis de estoque, mas também um aumento no custo de distribuicao (possibilidade
de maior nimero de entregas, de cargas fracionadas e de transporte premium).

Além disso, BALLOU (2001) apresentou algumas caracteristicas que
favorecem a postergagdo. As caracteristicas tecnoldgicas e de processo referem-se a
viabilidade da separagdo entre as operacdes, a complexidade limitada de personalizagao,
ao projeto modular dos produtos e a possibilidade de utilizagdo de diversas fontes de
suprimentos. As caracteristicas de produtos abrangem a generalidade de moédulos, a
especificagdo de produtos, a especificidade de periféricos, a alta densidade dos produtos
e o aumento do volume ou do peso a partir da personalizacdo. As caracteristicas de
mercado relacionam-se aos curtos ciclos de vida dos produtos, a alta flutuacdo da

demanda e aos pequenos e confidveis tempos de espera.

q) Adotar nivel de servico adequado aos objetivos da empresa
Para LAVALLE (2003), o nivel de servico ¢ o componente que

diferencia a logistica moderna da abordagem tradicional, j4 que a importdncia ndo
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reside somente na busca pela eficiéncia operacional, mas também pelo atendimento das
necessidades dos clientes. Em complementagdo, CHRISTOPHER (1997) revelou que
houve um aumento extraordinario da importancia do servico ao cliente, j& que a
tendéncia ¢ de aumento da sofisticacdo e de mudanga constante nas expectativas dos
clientes ¢ também de diferenciacdo através dos servicos e nao das caracteristicas
técnicas dos produtos™. Dentro desse contexto, o autor insere o surgimento de sistemas
logisticos orientados para os servigos, isto €, voltados a realizagdo das necessidades dos
clientes definidas no nivel de servigo, em detrimento de objetivos internos da empresa
(como a exploragdo de economias de escala, que pode acarretar na reducao da
flexibilidade e da eficacia do sistema).

E ainda, WANKE (2003a) considera o servigco ao cliente como uma
ferramenta que cria barreiras a entrada de novos competidores e/ou que aumenta os
custos de mudanga para os clientes atuais, refletindo na criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis.

O nivel de servico ¢ uma medida da qualidade do servigo logistico
prestado e é considerado por BOWERSOX & CLOSS (2001) como uma competéncia
logistica no contexto da Logistica Integrada. O nivel de servi¢o ao cliente ¢ definido
pela identificacio do desempenho logistico requerido pelo(s) cliente(s) e da
determina¢do do desempenho a ser prestado pela organizagdo. Como a logistica
apresenta expressiva importancia em todos os elementos do servigo que sdo requeridos
pelos clientes, assume-se que o nivel de servico ¢ uma medida do desempenho logistico
(BALLOU, 2001). Para este autor, os elementos de nivel de servico logistico sdo
definidos conforme o momento de ocorréncia em relacao a transagao. Os elementos do
Servigo Logistico na Pré-Transagdo sdo os responsaveis pela criagdo de uma ambiente
favoravel a realizagdo da transagao, a saber: declara¢ao formal da politica de servicos ao
cliente (em que se estabelece claramente o nivel de servico para certo cliente ou
categoria de clientes), elaboracdo de planos de contingéncia para lidar com imprevistos,
acessibilidade do cliente a empresa (facilidade de contato do cliente com o
atendimento), defini¢do do grau de flexibilidade do sistema logistico (capacidade para

atendimento de pedidos especiais), definicdo da estrutura organizacional (para

» CHRISTOPHER (1997) afirma que os mercados passam a se caracterizar como de commodity, na
medida em que as caracteristicas técnicas de produtos concorrentes tornam-se semelhantes e o poder da
marca como fonte de diferenciagdo é reduzido.
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implementar e monitorar o servigo ao cliente), disponibilizacao de treinamento técnico e
elaboragdo de manuais para os clientes. Os elementos do Servigo Logistico na
Transagdo ocorrem durante a realizacdo da venda e estdo relacionados diretamente a
entrega dos produtos aos clientes: por exemplo, gestdo dos niveis de estoques, sele¢do
de modais de transporte e defini¢do dos procedimentos para o processamento de
pedidos. Tais elementos resultam na determinacdo do tempo de ciclo do pedido ou
tempo de entrega, da disponibilidade de produtos e da capacidade de preenchimento do
pedido e de cumprimento de suas especificagcdes. Por ultimo, os elementos do Servico
Logistico Pés-Transagdo, que se referem ao acompanhamento do produto apds a
transferéncia ao cliente, ou seja, ao fornecimento de suporte ao ciclo de vida do produto,
envolvendo o atendimento e o tempo de resposta a reclamacdes, a disponibilidade para a
reposi¢ao de pegas ou do proprio produto (gestdo das devolugdes), a rastreabilidade e a
estipulagdo da garantia do produto.

Uma outra abordagem ¢ dada por BOWERSOX & CLOSS (2001), em
que ¢ revelada a possibilidade da definicdo do nivel de servigo ao cliente através de trés
estratégias: prestacdo de Servico Basico, atendimento de Pedido Perfeito e prestacdo de
Servicos de Valor Agregado®. A primeira estratégia refere-se ao nivel minimo de
servigos logisticos para criar e manter a lealdade de clientes, sendo voltado ao
atendimento de todos os clientes sem excecdo. Este elemento do servico ao cliente €
composto por trés elementos fundamentais: disponibilidade, desempenho operacional e
confiabilidade. A disponibilidade se refere a capacidade de atendimento das
necessidades dos clientes, ou seja, de ter o produto disponivel no momento em que ¢
desejado. Este elemento pode ser estabelecido através de TI ao invés da manutencdo de
grandes quantidades de estoques. Além disso, a disponibilidade ¢ avaliada de acordo
com trés medidas de desempenho: freqiiéncia de faltas de estoque, indice de
disponibilidade e expedi¢ao de pedidos completos. O desempenho operacional mede o
desempenho no lead time de entrega, isto ¢, no tempo decorrido desde o recebimento do
pedido até a entrega do produto ao cliente. Esse elemento reflete o comprometimento

logistico com o prazo de execugdo esperado e sua variacdo aceitavel, sendo mensurado

** Destaca-se que as duas Ultimas estratégias sdo alternativas a expansdo do servigo basico e visam a
obtengdo e/ou a manutengdo da lealdade do(s) cliente(s) selecionado(s), sendo que podem ser realizadas
por operadores logisticos.
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através da velocidade (tempo decorrido no lead time de entrega), da consisténcia
(capacidade de realizacdo das atividades dentro do prazo de entrega estabelecido
previamente de forma constante ao longo do tempo, isto €, pontualidade de entrega), da
flexibilidade (capacidade da empresa em atender necessidades inesperadas do cliente),
das falhas e recuperacdo. E o terceiro elemento do Servico Basico ¢ confiabilidade, que
¢ avaliada de acordo com a capacidade de manutencdo da disponibilidade e do
desempenho operacional como planejados previamente.

A segunda estratégia que pode direcionar a definicdo do servigo ao
cliente e que representa a extensdao do servico basico ¢ o Atendimento de Pedido
Perfeito, que busca a realizagdo correta de todas as atividades do sistema logistico na
primeira vez, ou seja, sem erros ou a zero defeito, remetendo a um nivel maximo de
disponibilidade, de desempenho operacional e de confiabilidade (servigo premium). Tal
estratégia acarreta um alto custo operacional e gerencial, o que evidencia a
impossibilidade de seu oferecimento a todos os clientes, mas sim somente a clientes
selecionados que possuem, geralmente, acordos altamente estruturados e relagdes mais
préximas com o fornecedor (pois ha a necessidade de expressivas trocas de informagdes
entre eles). A terceira estratégia para a definicdo do servico ao cliente, que ¢ uma
alternativa a segunda, ¢ a prestagdo de Servigos de Valor Agregado, em que a empresa
fornecedora do servico (um participante do canal ou um especialista) e o cliente
realizam, em um esfor¢o conjunto, as atividades exclusivas ou especificas para atingir
maior eficiéncia e eficicia. Esta estratégia envolve a customizacao da logistica (acordos
exclusivos), podendo ser voltada a realizagdo de diversas atividades especificas, o que
explica a dificuldade de generalizacdo. Algumas atividades sdo o fornecimento de
embalagens exclusivas, a elaboragcdo de rotulos personalizados, o processamento dos
pedidos de clientes do fabricante, o oferecimento de servigos de informagao, o estoque
gerenciado pelo fornecedor (VMI), algumas facilidades para a operacdao do cross-
docking (notificacdo antecipada da entrega, paletes combinados para lojas e prazos de
entrega precisos) e formas especiais de entrega (postergagdo, Entrega Direta em Loja e
0 ressuprimento enxuto).

Apesar de ANGELO & SIQUEIRA (2003) considerarem somente a
carga/descarga de produtos e a varidvel tempo, a qual estd associada aos elementos de

servigo basico, nota-se a importancia crescente das estratégias de atendimento de pedido
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perfeito e de prestacdo de servigos de valor agregado para a obtengdo de vantagens
competitivas sustentaveis. Em convergéncia, CHEN & PAULRAIJ (2004) e TAN (2002)
identificaram a importancia dos seguintes elementos: capacidade de atendimento total
do pedido, entrega no tempo certo e consistente, flexibilidade de volume, velocidade e a
confiabilidade de entrega, conformidade do produto em relagdo as especificagdes,
atendimento rapido dos pedidos dos clientes, rapidez no atendimento das reclamagdes

dos clientes e satisfacdo do cliente.

r) Realizar investimento na Logistica Pos-Venda

O servico pos-venda envolve, basicamente, a prestacdo de servico de
manuten¢do e a oferta de pecas de reposicao aos clientes ao longo do ciclo de vida do
produto. FIGUEIREDO (2003) afirmou que o servi¢o pds-venda ¢ um elemento de
fidelizagdo dos clientes finais e de diferenciacdo em relacao os concorrentes. Apesar de
a criagdo e a manuten¢do de um sistema de servico logistico pos-venda poderem
acarretar um alto investimento, este ¢ compensado por meio da maior probabilidade de
manter os clientes por mais tempo, ou seja, da potencializacdo de sua fidelizacdo. A alta
magnitude do investimento reflete a maior necessidade de recursos na logistica pds-
venda do que na logistica de produtos novos, em termos de funcionarios, equipamentos
de diagnostico e reparo e de TI (em especial, a criagdo de um banco de dados dos
clientes atendidos). Além disso, os desafios enfrentados pela logistica pds-venda sdo:
maior variabilidade e incerteza da demanda (em func¢do da aleatoriedade da necessidade
de pecas de reposi¢ao e de servigos de manutengdo), eventual necessidade de maior
nivel de servico (uma vez que os custos da falta de pegas ou do servigo podem ser
elevados para o cliente), maior lead-time de reposicdo (geralmente, as pecas de
reposi¢do nao possuem prioridade de fabricacdo), dispersao geografica dos clientes
(ocasiona a necessidade de descentralizacdo dos estoques de pecas de reposicao),
possibilidade de o tempo de uso do produto ser superior ao periodo em que ¢ fabricado e

vendido e dificuldade de obtengdo de economias de escala.
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s) Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de trade-off entre nivel de servico e
custo logistico: balanceamento ao invés de escolha

Em detrimento das abordagens tradicionais de gestdo, o SCM propicia a
oportunidade de alcance simultaneos de maiores niveis de servigo e de menores custos
logisticos associados (KOTZAB, 1999). Sendo assim, CHRISTOPHER (1997) salienta
que novas formas de gestdo logistica que priorizem a reducdo de estoques € o aumento
da utiliza¢do de informagdes possibilitam o alcance de um maior nivel de servico ao
mesmo custo anterior. Ou seja, a partir dessas novas formas de gestdo, o custo do
servico ndo cresce na mesma propor¢ao do crescimento do nivel de servigo oferecido,
resultando na reducdo da influéncia do conceito de trade-off ou escolha. Isto ¢, essas
novas formas de gestdo possibilitam certo balanceamento entre as varidveis custo e
nivel de servigo, ndo havendo mais a escolha entre elas, resultando na permanéncia
constante ou no aumento do custo logistico ndo proporcional ao aumento do nivel de
servigo associado. Em conformidade, LA LONDE & MASTERS (1994) destacaram
que as estratégias logisticas emergentes viabilizaram a melhoria do nivel de servigo sem

o aumento dos custos decorridos para atingi-la.

t) Realizar investimento na Logistica Reversa

BOWERSOX & CLOSS (2001) apontaram que as atividades de apoio ao
ciclo de vida do produto s3o uma competéncia logistica no contexto da Logistica
Integrada. A Logistica reversa atua através do fluxo de retorno de embalagens, de
devolucdes de clientes (no caso de produtos danificados, obsoletos ou que nao
funcionam) e de reaproveitamento de materiais para a producdo (reciclagem de
produtos). LACERDA (2003) revelou que a logistica reversa ¢ uma area que apresenta
ainda baixa prioridade pelas empresas e que suas praticas estdo em estagio inicial de
desenvolvimento. No entanto, a tendéncia ¢ de maior desenvolvimento, em fun¢ao do
maior rigor da legislacdo ambiental, da necessidade de redu¢do de custos e de servigo ao
cliente mais proativo. A logistica reversa torna-se, entdo, uma oportunidade de atuagdo
de operadores logisticos, pois estes poderdo desenvolvé-la mais efetivamente,
explorando economias de escala. No Brasil, ja ¢ bem difundida a gestdo do retorno de

paletes por operadores logisticos. LARSON & HALLDORSSON (2002) e
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GIANNAKIS & CROOM (2004) expuseram que o SCM requer o desenvolvimento da

logistica reversa.

4.2. Os recursos logisticos

Os itens seguintes apresentardo as mudancas na logistica classificadas
como recursos logisticos, englobando praticas, processos e tecnologias responsaveis

pelo alcance das capacitagdes logisticas.

a) Abertura a ado¢do de novos conceitos e novas estratégias
A flexibilidade para aceitar novas abordagens de gestdo da logistica,
novos processos € novas ferramentas, que foram explorados nesta pesquisa, ¢ necessaria

ao alcance de melhorias na fung¢do logistica.

b) Ligacdo estreita da logistica com a alta geréncia e ocupacdo de alto nivel
hierarquico pelo principal executivo da logistica

Um dos recursos logisticos que determina a funcdo estratégica da
logistica ¢ a sua ligacdo direta a alta geréncia, sendo que o apoio desta ¢ considerado
como o fator mais importante para o sucesso da integracdo da logistica. Além disso, tal
ligacdo direta pode implicar na ocupacdo de altos niveis hierdrquicos pelo principal
executivo que gerencia a logistica. Assim, as questdes logisticas sdo incluidas no
planejamento estratégico da empresa e sdo tratadas também pela alta geréncia com o
intuito de solucionar impasses surgidos na ado¢do da integracdo logistica, tais como
falta de confianca dos funcionarios e de reconhecimento da necessidade de mudanga por
eles.

Cabe mencionar um estudo realizado por FLEURY & WANKE (2003),
no qual ha a constatacdo de que, nos EUA, na Europa ¢ também no Brasil, o nivel
hierarquico do principal executivo da logistica passou do operacional para os mais
elevados. No caso do Brasil, 91% dos entrevistados possuiam cargos de diretoria ou de

geréncia sénior.
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¢) Estrutura organizacional por processo

BOWERSOX & CLOSS (2001) expuseram que a estrutura
organizacional tradicional, baseada na abordagem funcional ou departamental, funciona
como “silos”, provocando geralmente uma situa¢ao de oposicdo entre os departamentos
da empresa. Sendo assim, a integracao interna requer uma reestruturacao organizacional
que incentive a coordenac¢do interfuncional na busca de metas de desempenho globais
por todas as fun¢des da empresa, como ¢ o caso da estrutura organizacional por
processo. Em especial, esta estrutura implica na organizacdo da logistica baseada em
processos, a partir da mudanca de sua organizacdo baseada em funcao. Esta tltima
forma de organizagdo a logistica relaciona-se a auséncia de uma unidade dedicada a sua
gestdo, cabendo a outras fungdes, como produ¢do e comercial, a responsabilidade pela
realizacdo. Além disso, ela ndo envolve mecanismos de integracdo e possui como foco a
busca pela eficiéncia operacional em detrimento do nivel de servigo prestado. Tal forma
de organizacdo situa-se em estagio inicial do desenvolvimento da logistica e ¢
predominante em ambientes de baixa complexidade.

Ja a organizagdo logistica baseada em processos caracteriza-se pela
existéncia de uma unidade dedicada a gestdo logistica, pelos mecanismos de integracao
(inclusive reconhece a influéncia da interdependéncia das atividades de suprimento, de
apoio a producdo e de distribui¢do) e pela busca da efetividade do nivel de servigo
oferecido. Esta forma de organizacdo ¢ considerada como o estdgio final do
desenvolvimento da logistica, prevalecendo em contextos de grandes complexidades e
cuja prioridade estratégia ¢ o servigo ao cliente, permitindo a mudanca da visao da
funcdo logistica interna a empresa para a visdo da integracdo de processos logisticos
com fornecedores e clientes.

Uma situagdo intermedidria a esses dois extremos é a organizagdo
logistica por matriz, em que ha esfor¢os para o alcance simultaneo de eficiéncia e de
nivel de servigo, através da conciliacdo das formas extremas de organizacdo (CAPUTO
& MININNO, 1998). CHRISTOPHER (1997) também defende a mudanga da
organizagdo tradicional funcional para a organizacdo por processos, alegando que o
gerenciamento logistico deve estar orientado a processos, ou seja, ao fluxo integral de

produtos para o mercado ao longo da cadeia de suprimentos. Ressalta-se que essa forma
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de organizacdo empresarial ¢ condizente a reunido de atividades em processos de

negocios, que devem ser o foco da gestdo empresarial no contexto do SCM.

d) Metodologia de Custo Total

Tal metodologia considera que, freqiientemente, os custos das atividades
logisticas sdo conflitantes entre si e que eles devem ser gerenciados de forma conjunta
para atingir a maximizagdo do custo total. Sendo assim, essa metodologia apresenta a
importancia de se considerar todos os custos envolvidos na execu¢ao da funcgao logistica
e inter-relacionamento de tais custos funcionais. O Custo Total estd orientado pela
analise das compensacdes ou de trade-offs e pode ser aplicado na resolucdo de véarios
problemas logisticos. BOWERSOX & CLOSS (2001) salientam as dificuldades de
mensuragdo efetiva dos custos ocasionada pela inexisténcia de métodos totalmente
confiaveis e realistas, o que representa uma barreira a maior difusdo desse conceito no
ambiente empresarial. Outro empecilho a essa metodologia decorre da inexisténcia de
uma relagdo direta e proporcional entre custo logistico e melhoria dos resultados
advindos com o desempenho do servigo. De uma forma geral, o aumento do nivel de
servico oferecido ao cliente ocasiona aumento dos custos logisticos, o que revela uma
relacdo direta entre essas varidveis. Em particular, a eficiéncia na gestdo logistica
depende da identificagdo de um equilibrio entre nivel de servigo e custo logistico total.
Todavia a adocdo de formas de gestdo mais colaborativas e que busquem a eficiéncia e
a eficacia das atividades influenciam na maior possibilidade de alcance de altos niveis

de servigo com baixos custos logisticos relativos.

e) Metodologia ABC para apuracio de custos

Nota-se a importancia de um sistema de custeio adequado, que seja capaz
de mensurar o custo para o atendimento do cliente, isto €, o custo incorrido no fluxo de
produtos para o cliente. Dentre os sistemas de custeio disponiveis, o Custeio ABC ¢ o
que apresenta maior adequagdo, pois mensura os custos das atividades, sendo que estas
sdo atribuidas no atendimento de determinado cliente ou grupo de clientes. Ainda, é
uma ferramenta de grande relevancia para o SCM, pois mede com maior precisao os
custos associados a atividades especificas, os quais podem ser atribuidos a produtos,

clientes ou canais. Através dessa atribuicdo, ¢ possivel avaliar e definir o nivel de
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servico que deve ser oferecido a certo cliente ou produto (CHRISTOPHER, 1997;
HUTT & SPEH, 2001).

f) Centralizacdo do planejamento e do controle do sistema logistico por uma
empresa da cadeia e coordenacdo estreita entre os niveis de planejamento e de
operaciao logisticos

CROOM, ROMANO & GIANNAKIS (2000) destacaram a importancia
da existéncia de planejamento e controle dos fluxos de produtos. CHRISTOPHER,
(1997) e PFOHL & BUSE (2000) mencionaram que, de uma forma geral, a empresa
central, que ¢ a detentora de poder, coordena as atividades logisticas, realizando o seu
planejamento e controle bem como controla os sistemas de informag@o necessarios. No
entanto, LA LONDE & MASTERS (1994) ressaltaram que alguns dos PRAs transferem
o controle da gestdo logistica para o(s) fornecedor(es).

Em decorréncia da centralizacdo do planejamento e do controle logistico,
insere-se a importancia da ligacdo estreita entre o planejamento e a execugdo das
operacdes logisticas, de modo que as decisdes tomadas no primeiro sejam realmente
praticadas pela segunda. As dimensdes da coordenagao importantes para a performance
logistica sdo a comunicacdo, a troca de informacdo, a parceria € 0 monitoramento da
performance, possuindo influéncia direta sobre a reducdo do nivel de estoques, a
reducdo do tempo de ciclo dos pedidos e da sua variancia, a disponibilidade de produtos
e o atendimento das necessidades dos clientes (PFOHL & BUSE, 2000; STANK et al.,
1999).

g) Planejamento logistico integrado

BALLOU (2001) enfatizou a questdo do planejamento logistico em
termos de identificacdo das decisdes sobre a localizagdo, o transporte e o estoque, sendo
o nivel de servico o resultado destas decisdes. Além disso, este autor ressalta a
importancia de se elaborar um Planejamento Logistico Integrado, em que se considere
todos os “elos” ou todas as “areas-problema” do sistema logistico (localizacao,
gerenciamento de estoques, sistemas de informacao, manuseio de materiais, transporte,
organizagdo, dentre outros). Para tanto, deve-se realizar um planejamento individual da

“area-problema” e seu posterior balanceamento com todos as outras. A partir disso, ¢
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possivel afirmar que a realizagdo integrada do planejamento logistico deve ocorrer
considerando ndo s6 todas as atividades logisticas como também todas as empresas da

cadeia de suprimentos.

h) Estratégia integrada dos processos de producio e de logistica

WANKE (2003b) denomina de posicionamento logistico a elaboragdo de
uma estratégia que integre os processos de producao e de logistica visando a reducao do
custo total para certo nivel de servico. Os fatores que impulsionam tal integrag¢ao
envolvem as pressdes para reduzir os niveis de estoque, para agilizar o atendimento ao
cliente e para realizar a customiza¢do em massa (refere-se ao oferecimento de produtos
e/ou servigos personalizados para um grande niimero de clientes). A estratégia integrada
€ composta por cinco categorias de decisdo inter-relacionadas (a principal decisdo ¢ a de
coordenacgao do fluxo de produtos, a qual influencia as outras decisoes):

o Coordenacdo do fluxo de produtos: abrange questdes relativas as estratégias de

puxar ou de empurrar o fluxo de produtos ao longo da cadeia de suprimentos, que estao
atreladas aos fatores de visibilidade da demanda® e de tempo de ciclo de ressuprimento
e distribuicdo’;

o Politica de produgdo: escolha entre a produgdo para estoque e a produgdo contra-

pedido, que ocorrem, respectivamente, com base nas previsdes de vendas (assim, em
T ~ RV
antecipa¢io a demanda) e na demanda real (postergagdo da produgio)”’;

o Alocacdo de estoques: centralizacdo (postergacdo do transporte até o momento de

realizagdo do pedido) ou descentralizacio. O setor alimenticio possui
predominantemente estoques centralizados, sendo a baixa amplitude de vendas (maior

regularidade da demanda ao longo do ano) um de seus fatores;

o Politica de transporte: envolve a escolha do modal de transporte conforme o seu
custo e a sua rapidez e a possibilidade de consolidacdo de cargas ou de entregas

EXpressas;

2 A visibilidade da demanda refere-se ao acesso a informagdes da demanda do consumidor final em
tempo real pelos agentes da cadeia de suprimentos.

** para WANKE (2003b), o setor de alimentos apresenta uma baixa visibilidade da demanda e um longo
tempo de ciclo de ressuprimento e distribui¢do, o que implica no predominio de fluxos empurrados de
produtos.

21O setor alimenticio ¢ caracterizado pela produgdo para estoque, em virtude do baixo custo, da alta
perecibilidade e da baixa obsolescéncia dos seus produtos (WANKE, 2003b).
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0 Dimensionamento da rede: determinag¢ao do numero ¢ do tamanho das instalagdes.

Em WANKE (2003c), hd a comprovagdo de que a decisdo de

coordenacdo do fluxo de produtos esta fortemente correlacionada a decisdo da politica
da producao, resultando nas seguintes relagdes vidveis: fluxo empurrado e politica de
producdo para estoque; fluxo puxado e politica de producdo para estoque ou contra-
pedido. Além disso, o tipo de organizacdo do fluxo de produtos ¢ influenciado pelas
caracteristicas do produto, da operagdo e da demanda: a organizagdo referente a fluxo
empurrado/descentralizagdo de estoque/ producdo para estoque ¢ mais apropriada para
produtos com baixa varia¢io nas vendas e pequena razio entre prazos™; a organizagdo
de fluxo empurrado/centralizacdo/producdo para estoque, para produtos de baixa
obsolescéncia e baixo giro de estoque; fluxo puxado/centralizacdo/produgdo para
estoque, para produtos de alto custo e alta obsolescéncia; fluxo
puxado/descentralizagdo/produgdo contra-pedido, para produtos com alta variagdo nas
vendas e alto giro de estoque; e fluxo puxado/centralizacdo/produgdo contra-pedido,

para produtos com alta obsolescéncia e elevada razao entre prazos.

i) Processo de previsiao de demanda conjunta e de forma precisa

BOWERSOX & CLOSS (2001) salientam a importancia, para a
integracdo da cadeia de suprimentos, da realizagdo de previsdes conjuntas ou do
compartilhamento de previsdes que abranja todas as areas da empresa (essencialmente
financas, marketing, vendas, produgdo e logistica) e todos os agentes da cadeia. Tal
procedimento ¢ mais adequado em detrimento de cada 4rea da organiza¢io® e/ou de
cada organizac¢do da cadeia elaborar de forma independente e se orientar conforme sua
propria previsdo. Ou seja, todas as atividades da empresa e todos os elos da cadeia de
suprimentos devem ser orientados pelas mesmas previsdes, refletindo um processo
integrado de previsdo, o que pode ser considerado ainda um desafio as empresas. E
importante ressaltar que a inexisténcia de integracdo na realizagdo de previsdes pode

ocasionar a ampliagdo gradativa dos disturbios (erros de previsdo) na medida em que se

¥ Raziio entre prazos é o quociente entre o prazo de entrega do produto e o prazo de entrega da matéria-
prima pelo fornecedor, que reflete uma “janela” para acomodar o tempo de resposta da producio, isto ¢, a
necessidade de resposta rapida.

* De uma forma geral, as previsdes de vendas orientam as previsdes da produgdo e, estas por sua vez, as
previsoes logisticas.
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aproxima do fornecedor inicial da cadeia, que ¢ conhecido como Efeito Forrester.
AROZO (2003b) ¢ condizente aos autores mencionados, complementando que os erros
provenientes da falta de acuracidade da previsdo de demanda podem ocasionar a
elaboracdo imprecisa da programagdo da producao (ou seja, programagdo muito distante
da necessidade real, resultando no excesso de estoque ou na perda de vendas); o
aumento dos custos associados a maiores estoques de seguranga, a compras
desnecessarias ou compras de emergéncia que utilize transporte premium; e a alocagao
equivocada de produtos entre as diferentes unidades de armazenamento (o que implica
na necessidade de transferéncias de produtos entre elas). Alguns esforcos para a
melhoria das previsdes envolvem melhorias em recursos de processamento de dados,
sistemas de andlise de erros de previsdo, sistemas para revisdo das previsoes,
documentacdo de procedimentos de previsdo, controle gerencial de previsdes e pessoal
especializado (inclusive, como ja mencionado, a participacao da forca de vendas no

processo de previsao).

j) Troca de informacio e transferéncia de conhecimentos entre as empresas

Para PFOHL & BUSE (2000), a empresa central da rede de empresas
desenvolve os conhecimentos sobre as atividades logisticas, havendo, portanto, a
necessidade de transferéncia de tais conhecimentos a outras empresas da rede, sendo
que estas devem possuir capacidades de absor¢do. Além disso, a troca de informagdes
entre as empresas da cadeia de suprimentos ¢ um elemento indispensavel ao SCM e a
suas iniciativas, uma vez que ela permite a coordenacao das atividades de fornecedores
e clientes. CHEN & PAULRAJ (2004) apontam a necessidade para a realiza¢do da troca

de informagao relativa a logistica de forma coordenada e intensiva.

k) Tecnologia de Informacao (TI) e suas ferramentas

CHRISTOPHER (1997) destaca a importancia da ado¢do de inovagdes
tecnoldgicas emergentes para a sustentabilidade das vantagens competitivas. Dentre tais
inovagdes, insere a TI, que é uma ferramenta fundamental a obtengdo da integragdo
interna e externa, contribuindo para o compartilhamento e a integragdo interfuncional e

interorganizacional de informacgdes. Ela cria novas oportunidades a logistica, ja que a
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disponibiliza¢do de informagdes viabiliza o aumento da efetividade de suas atividades,
ao se observar que a TI esta diretamente relacionada ao lead time de resposta.

A TI tem utilizacdo em diferentes atividades ou areas, proporcionando a
ligacdo direta entre computadores da empresa e dos fornecedores-chave, realizando o
processamento de transagoes, participando do embarque e do desembarque de produtos
e viabilizando a coordenagio interorganizacional. E importante ressaltar que a TI
possibilita transformar ou redesenhar o fluxo de produtos ao longo da cadeia de
suprimentos através do estabelecimento de um fluxo de informagdes mais confidvel, ou
seja, permite e ado¢ao de novas abordagens de gestdo identificadas neste capitulo.

Algumas ferramentas da TI sdao (BOWERSOX & CLOSS, 2001;
DAUGHERTY et al., 1999; ELLRAM et al.,1999; HUTT & SPEH, 2001; JAYARAM
et al., 2000; LA LONDE & MASTERS, 1994; TELLER & KOTZAB, 2003; WANKE,
2003a):

O sistemas de planejamento computadorizado;

o computadores de bordo;

0O manuseio automdtico de materiais:

O obtencdo automatica de dados;

o EDIL

o cdodigo de barras nos produtos € nas etiquetas de containers de carregamento: em

uma situacdo ideal, deve haver a captagdo automatizada de dados, através desta
tecnologia, em todos os pontos-chave do fluxo de produtos;

Q scanners;

a SINFOS (Product Data Pool ou Base de Dados dos Produtos): ¢ uma base de dados
centralizada contendo informagdes sobre os produtos;

o Sistemas de Gerenciamento de Pedidos: como o Pedido assistido por computador

(CAO ou Computer Assisted Ordering), que ¢ um sistema que ¢ operado pelo
distribuidor e baseado na emissdo automadtica de pedidos para reposi¢ao de produtos,
quando os estoques atingem um nivel pré-determinado, eliminando assim a forma
manual de realizacdo dos pedidos;

a GPS (Global Position System): tecnologia que viabiliza a identificagdo da

localizag@o dos carregamentos;
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o Roteirizadores: sistemas que determinam as rotas a serem seguidas pelos
carregamentos.

Q Point-of- Sale System: TI interna a empresa que pode existir em diferentes niveis,

desde os check-outs até a integracdo completa de computadores. Para tanto, essa
ferramenta deve ser integrada com o EDI, o cddigo de barras e os scanners para
otimizar a performance das atividades logisticas, através da viabilizagdo da conexdo
direta entre tais niveis e, assim, dos fluxos de informacgdes até o sistema computacional

central.

1) Check-outs automatizados

Este recurso consiste na presenga de scanners ou leitores de codigos de
barra nos check-outs dos pontos-de-venda para que haja integracdo entre o sistema
central ¢ o de compras. Esta integracdo viabiliza a coleta e o armazenamento de
informagdes sobre a demanda real dos consumidores finais, que poderdo ser utilizadas

por outros agentes da cadeia de suprimentos (ECR BRASIL, 1998; GUISI, 2001).

m) Softwares relacionados a logistica e de Sistema de Informacao (SI) logistica

De acordo com AROZO (2003a), o sistema de SCM ¢ um sistema
analitico formado por diferentes modulos que permitem o planejamento e a tomada de
decisdo nos niveis estratégico, tatico e operacional. Destaca-se que, apesar de o ERP
(Enterprise Resource Planning) ser um sistema com foco no nivel operacional, a
importancia da sua presenga no contexto do SCM reside no fato de que ele realiza a
integracdo de toda a empresa e fornece dados acurados de varias areas da mesma,
tornando os sistemas analiticos mais efetivos. De acordo com PATTERSON, GRIMM
& CORSI (2003), ERP ¢ um sistema centralizado de controle do fluxo de informagdes
de diferentes fung¢des da empresa, como planejamento da capacidade, gestdo da
producdo, estoques, contabilidade e custos, recebimento de pedidos e finangas.

Seus diferentes moddulos relacionados a fungdo logistica sdo:
Planejamento estratégico da rede (decisdes sobre a definicdo do numero, da capacidade
e da localizagdo de instalagdes e as possiveis alocagdes geograficas por meio da
segmentacdo de clientes); Planejamento da Demanda (elaboragdo de previsdes de

vendas); Planejamento Mestre (realiza a sincronizacao do fluxo de produtos ao longo de



111

toda a cadeia através do planejamento agregado, incluindo decisdes sobre a capacidade
de producdo, a disponibilidade de transporte, o planejamento do suprimento e as
politicas de estoque); Planejamento da Distribui¢do (decisdes taticas sobre o
planejamento das operacdes de transporte); Gestdo de Estoque (defini¢do e
planejamento das politicas de estoque); Programagdo da Produgdo (gera as
programacdes detalhadas da produgdo a partir do Plano-Mestre); TMS (Transportation
Management System ou Sistema de Gerenciamento de Transporte, que realiza atividades
de monitoramento e controle de servigos e custos, de execucdao por meio de rotas ¢ de
documentacdo e de auditoria de frete); WMS (Warehouse Management System ou
Sistema de Gerenciamento de Armazéns, que gerencia as atividades operacionais do
armazém, coordenando os fluxos de produtos e de informagdo e realizando a
roteirizagdo, o enderecamento dos produtos € o controle do movimento do estoque,
desde o recebimento até a expedi¢ao, além do gerenciamento do manuseio de materiais
e da utilizagdo dos recursos fisicos e humanos); Compras (auxilia no processo de
compras, através do gerenciamento das especifica¢des); e Order Fulfilment (ou
atendimento da demanda através da determinagdo com mais precisdo da data de entrega
ao cliente, de modo a aumentar a pontualidade de entrega e a diminuir a quantidade de
vendas perdidas).

PATTERSON, GRIMM & CORSI (2003) também citam os Sistemas de
Planejamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Planning — SCP), que auxiliam
na elaboracdo dos planejamentos da demanda e do suprimento, a partir de planejamento
e programagdo avangados, realizando a coordenagao dos recursos limitados. Os mesmos
autores mencionam os Sistemas de Radio Freqiiéncia (ferramentas que suportam a
comunicagdo relativa a leitura e a transmissdo de dados), os Sistemas de Roteirizagdo
Geocodificada (roteirizagdo por satélite ou celular que verifica a posi¢ao de caminhdes
ou reboques), e as tecnologias do Comércio Eletronico (permitem a realizacdo de
transacdes de negdcio através de computadores, sendo o EDI ou a Internet a base de
suporte).

O software TMS auxilia na gestdo do transporte de modo a viabilizar
ganhos de produtividade na atividade. E um sistema que se enquadra nos niveis de

decisdo operacional e, parcialmente, tatico. A grande variedade de funcdes
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desempenhadas pelo software pode ser verificada a partir da seguinte definicao do

TMS:

“O software que auxilia no planejamento, execucdo, monitoramento e
controle das atividades relativas a consolidag@o de carga, expedigdo, emissdo
de documentos, entregas e coletas de produtos, rastreabilidade da frota e de
produtos, auditoria de fretes®, apoio & negociagdo, planejamento de rotas e
modais, monitoramento de custos e nivel de servigo, e planejamento e
execugdo de manutencao da frota” (MARQUES, 2003, p. 272).

Além disso, a utilizagdo de SI logistica ¢ evidenciada por
CHRISTOPHER (1997), ja que a sua importancia reside no foco da gestdo logistica
baseada em informagdes ao invés da formagdo de estoques. O autor identificou quatro
funcdes a serem desempenhados pelo SI logistica: planejamento (gerenciamento de
estoques, previsdo de demanda e planejamento estratégico), coordenagao (programagao
da produgdo, planejamento das necessidades de materiais e planejamento das vendas),
controle (niveis de servico ao cliente, desempenho do fornecedor, do transporte e do
sistema) e comunicacdo ao cliente (posi¢do do pedido, disponibilidade do estoque,
posi¢ao dos recebimentos). Em particular, o autor propde a existéncia de um sistema de
gerenciamento do pedido do cliente, que esteja vinculado ao planejamento da produgdo
e ao planejamento das necessidades de materiais, de forma a agilizar o processamento
dos pedidos. Tal vinculagdo pode ser realizada por meio de um grupo multifuncional

que gerencie o0 processamento.

n) Determinacio adequada da localizacdo das instalacoes

Para GIANNAKIS & CROOM (2004), LARSON & HALLDORSSON
(2002) e TAN (2002), a distancia geografica da empresa com seus fornecedores e
clientes ¢ um fator limitante ao sucesso do SCM. Entretanto, WANKE (2001) apontou
que estd sendo contestado atualmente o paradigma de “presenca local”, que ¢ baseado
na localizagdo de varias instalagdes locais proximas aos clientes, em virtude da busca
pela redugdo dos niveis totais de estoque, da melhoria da confiabilidade e da eficiéncia
do sistema de transporte e da reducao, a partir da adogao de TI, dos tempos necessarios

a transmissdo e ao processamento de informagdes. O mesmo autor salienta a

30" Auditoria de frete consiste na comparagdo entre o valor cobrado pelo prestador de servigo de transporte
e o valor calculado, identificando eventuais diferencas.
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complexidade na determinagdo da melhor localizagao das diferentes instalagdes da rede
logistica (projeto da rede logistica), na qual estdo presentes os fatores geograficos e
temporais e o principio das decisdes integradas de transporte e estoque.

Os primeiros fatores envolvem a localiza¢dao de fabricas, de armazéns e
de lojas varejistas em certa regido geografica, sendo considerados, para tanto, o numero,
o tamanho e a localizagdo. A determinacdo destas varidveis ocorre por meio do
principio do custo total, ao serem balanceados, para certo nivel de servigo requerido, os
custos de producdo/compras, de manutencdo de estoque, de instalagdes (custos de
armazenagem e de manuseio e custo fixo de operacdes) e de transporte (tanto na esfera
do suprimento com na da distribui¢do). J4& os fatores temporais abrangem a
determinag¢do do grau de disponibilidade de produto que o nivel de servigo requer,
sendo que a disponibilidade pode ser alcangada pela agilidade/resposta rapida aos

pedidos ou pela manutengao de estoques proximos ao cliente.

0) Equipamentos e métodos de gestao do transporte adequados

De acordo com FLEURY (2003a) ¢ MARQUES (2003), as mudancas
que estao ocorrendo nos sistemas de transporte incidem, basicamente, sobre a infra-
estrutura, os equipamentos e os métodos de gestdo, sendo os dois ultimos caracterizados
pelo uso crescente de TI. Além disso, como o transporte influencia expressivamente o
nivel de servigo oferecido ao cliente (através do tempo e da confiabilidade de entrega e
da segurang¢a dos produtos), a sua gestdo deve objetivar a redugdo dos custos e a
garantia da realizacdo do nivel de servigo estabelecido no atendimento do cliente.
BOWERSOX & CLOSS (2001) enfatizam que as estratégias baseadas no tempo ECR,
JIT e Resposta Rapida visam minimizar os estoques da industria e dos centros de
distribuicdo através da exploragdo dos “estoques em transito”.

Para BOWERSOX & CLOSS (2001) e BALLOU (2001), algumas
variaveis importantes para o processo de avaliagdo e de sele¢dao do servigo de transporte
sdo o tempo de transporte e sua variabilidade, a capacidade de seguranca do servigo e a
de prestagdo de servigos especiais. Dentre estes ultimos, inserem-se as condigdes
adequadas de temperatura do veiculo, o armazenamento a granel, a descarga lateral dos
produtos, o faturamento por meio de EDI, o rastreamento da carga em tempo real e os

servigos de armazenagem e de consolidacdo de carga. Assim, sdo necessarios veiculos
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de transporte adequados quanto ao tipo de acondicionamento, as possibilidades de
descarregamento dos produtos, a garantia da seguranca e ao oferecimento de tecnologias
que facilitem a realizagdo eficiente das atividades de movimentagdo dos produtos
(GIANNAKIS; CROOM, 2004; LARSON; HALLDORSSON, 2002).

Algumas TIs que proporcionam aumento da facilidade na realizagdo das
atividades relacionadas a area de transporte e que realizam a coleta e o controle de
informagdes sobre o status da carga sendo transportada: codigo de barras (viabiliza a
transferéncia rapida e precisa de informagdes para a realizagdo do rastreamento da
carga), sistemas de informagao de fretes em tempo real (acesso ao computador central
da transportadora para acompanhar a situacdo real de certa carga), computadores de
bordo, comunicagdes via satélite (monitoramento da movimentagdo dos veiculos em
transito, como o GPS), roteirizadores, software TMS e utilizagdo do EDI para a
preparagao, emissdo e envio das documentacgdes de transporte. Em particular, conforme
MARQUES (2003), a implementagcdo do TMS pode trazer alguns beneficios, como a
reducdo dos custos de transporte e melhoria no servigo, a melhoria na utilizacdo dos
recursos de transporte e na consolidagdo de cargas e definicdo de rotas, a maior
disponibilidade de informagdes em tempo real, dentre outros. Além disso, a pratica de
consolidacdo de carga possibilita o aumento da eficiéncia do transporte e tem seu
desempenho potencializado a partir de terminais de cross-docking.

COUGHLAN et al. (2002) ressaltaram a pertinéncia de utilizacdo de
modalidades mistas de transporte ¢ de mecanismos de coordenagdo entre elas.
BALLOU (2001) afirma que a principal caracteristica do transporte intermodal ¢ a livre
troca de equipamentos entre os modais, em que ocorrem servigos coordenados. Um
destes ¢ o Semi-Reboque sobre Vagdo (Trailer on Flatcar, TOFC), que é o mais
popular e usado na intermodalidade rodovidrio e ferroviario (piggyback) e envolve o
transporte por reboque de caminhao sobre semi-reboques rodo-ferroviarios (portanto, ha
o beneficio da flexibilidade do transporte porta a porta com a economia do modal
ferroviario). Outro servico coordenado ¢ o Contéiner sobre Carreta (frete
conteinerizado), que pode ser usado nas diferentes combinagdes de modais, com
excegdo do dutoviario, e apresenta grande difusdo no que tange a sua utilizagio. E uma

alternativa ao TOFC, a medida que ndo esta presente o chassi do semi-reboque, e,
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assim, o peso da carga ¢ diminuido (eliminam-se os pesos “mortos” da subestrutura e

das rodas).

p) Cross-docking

E um componente dos PRAs atuante na implementac¢do da distribuigdo
dos produtos, sendo caracterizada pela criagio de grandes volumes através do
agrupamento ou da consolidacdo de pequenos pedidos e pela operacdo realizada sem
armazenagem, proporcionando economias de escala no custo de transporte. Nota-se,
portanto, a influéncia do principio da consolidac¢ao sobre tal capacitacao logistica. Para
a sua realizagdo, ¢ importante a notificagdo antecipada da entrega, a existéncia de
paletes combinados para lojas e de prazos de entrega precisos, o que revela a
necessidade de alto grau de coordenacdo entre as atividades e, dessa maneira, o alto
grau de dificuldade para operagdes em grande escala (BALLOU, 2001; BOWERSOX &
CLOSS, 2001; CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000; DAUGHERTY et al.,
1999).

q) Entrega Direta em Loja (DSD ou Direct Store Delivery)

DAUGHERTY et al. (1999) identificaram esta pratica como um dos
elementos estruturais dos PRAs. A pratica consiste na realizacdo da entrega de forma
direta entre o fabricante ou fornecedor e o cliente (que pode ser um ponto de utilizagao
da empresa e/ou do consumidor), sem haver, portanto, a interferéncia de intermedidrios

e/ou a passagem em unidades de armazenagem (TAN, 2002).

r) Padronizacao

A padronizacdo, que ¢ uma das estratégias logisticas evidenciadas por
BALLOU (2001), pode ocorrer sobre processos, procedimentos, componentes,
embalagens, equipamentos de movimentacdo e de armazenagem de produtos, dentre
outras aplicacdes. BALLOU (2001) mencionou que a padronizacdo ¢ uma solucio ao
problema do aumento dos custos logisticos gerado pelo aumento da variedade de
produtos, na medida em que a variedade pode ser fornecida sem que altos custos sejam
incorridos, como por exemplo, através de projeto/produto modular e de rotulagem do

mesmo produto com diversas marcas. Além disso, as padronizagdes sdo vistas como
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pré-requisitos para a implementagdo de processos e de conceitos relacionados ao ECR
(TELLER & KOTZAB, 2003). JAYARAM et al. (2000) constataram que esta pratica
estd intimamente ligada ao lead time de entrega e ao lead time de resposta. Em
particular, a padronizacdo de processo ¢ realizada através da formalizagdo do processo

logistico (CHRISTOPHER, 1997).

s) Estabelecimento da disponibilidade e padronizacio de docas, da padronizacao
de paletes e adocio do EUL (Efficient Unit Loads ou Unidade Eficiente de
Carregamento)

Para aumentar a eficiéncia no recebimento e na expedi¢do de produtos,
torna-se necessaria a garantia da disponibilidade das docas para que sejam minimizados
ou, at¢ mesmo, eliminados os tempos de espera do carregamento/descarregamento.
Além disso, a eficiéncia pode ser potencializada na medida em que as docas e os paletes
sejam padronizados para as diferentes unidades ou empresas do canal de distribuicao, de
forma a evitar retrabalhos e aumentar a eficiéncia das operagdes logisticas.

Outro aspecto a ser destacado é a ado¢do do EUL, que é um processo
relacionado a padronizagdo de embalagens, em termos de rotulagem, normas e
tamanhos, para otimizar as quantidades distribuidas, melhorar as atividades logisticas e,
assim, possibilitar a ocorréncia de um fluxo “suave” de produtos ao longo de toda a
cadeia de suprimentos. Tal processo busca a harmonizacgdo e a integracdo do transporte
e da estocagem de produtos (KOTZAB & TELLER, 2003; TELLER & KOTZAB,
2003).

t) Substituicio de armazéns por centros de distribuicdo (CDs) e escolha de
equipamentos de movimentacio e armazenagem adequados

De acordo com LIMA (2002), os armazéns, que tém a fungao de
estocagem de produtos, estdo sendo substituidos por centros de distribui¢do (CDs), que
voltam-se a transferéncia de produtos. Isso acarreta um processo de reestruturagdo das
operacdes de armazenagem condicionado pelo aumento do numero de pedidos, ou seja,
pela maior freqiiéncia e menor prazo de entrega, elementos essenciais aos sistemas JIT,
Resposta Répida e Reposi¢do Continua. Em um CD, a principal atividade ¢ o picking,

que consiste na coleta e na separagdo de produtos conforme o pedido do cliente. Dessa
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maneira, no contexto da substituicdo de armazéns por CDs e da complexidade da
atividade de picking (que ¢ funcdo do numero de pedidos, da variedade de itens, das
unidades de separagdo e das necessidades de tempo e de precisdo), LIMA (2002) afirma
que € necessaria a separa¢do de uma area do armazém, de pequena magnitude, dedicada
a esta atividade para que seja possivel reduzir substancialmente as distancias de
deslocamento do operador. Outro aspecto a ser avaliado em tal processo de
reestruturacdo do armazém ¢ o investimento em sistemas de picking mais sofisticados,
como A-frame (sistema modular e integrado por uma esteira transportadora, constituido
por uma série de canais), separagao por radio freqiiéncia (em que a coleta dos produtos ¢
realizada através do auxilio da comunicacdo por radio freqiiéncia) e picking by-light
(que integra a utilizagdo de esteiras rolantes, de leitores Oticos e de sensores com as
estruturas flow racks, sendo que os produtos ficam dispostos em estagdes de trabalho ao
redor dos funcionarios). Para ROSEMBLOOM (2002), no contexto do SCM, deve-se
desenvolver esfor¢os para minimizar as distdncias de movimentacdo dos produtos
dentro do armazém, para selecionar os mais adequados equipamentos mecanicos
(esteiras rolantes, gruas e empilhadeiras) e para desenvolver as melhores formas de

organizag¢ao do trabalho.

u) Estratégia efetiva para a manutencido de estoques: estoques centralizados ou
descentralizados

VILLA (2001) defende a descentralizagdo dos estoques por meio da sua
multi-localizagdo como a estratégia mais apropriada. No entanto, WANKE (2003a)
revela que a premissa da Presenca Local estad sendo questionada em fungdo da melhoria
dos servicos de transporte e da TI, o que incide positivamente sobre a centralizagdao de
estoques. HUT & SPEH (2001) afirmaram que as estratégias de estoque e de transporte
devem selecionadas e diferenciadas considerando a classificagdo do produto, em termos
da sua importancia ao cliente e do giro de estoques ou vendas. Neste ultimo caso, para
os produtos de alto giro, o objetivo ¢ manter ou aumentar o nivel de estoque, através da
sua descentralizacdo, para garantir um alto nivel de servigco, enquanto que, para os
produtos de baixo giro, deve-se diminuir os niveis de estoque por meio da sua

centralizacdo, oferecendo, assim, um menor nivel de servigo.
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v) Sistemas de medi¢cido de desempenho que apresentem visdo global ou integrada
e interna e externa a organizacio

Os sistemas de medi¢do de desempenho devem refletir a dependéncia das
atividades para a busca de objetivos globais da organizagdo e, portanto, a integragdo ¢ a
coordenacgdo entre as atividades. Assim, deve-se incentivar a busca coletiva das metas
de desempenho, ao invés da busca independente por cada area ou departamento da
organizagdo (BOWERSOX & CLOSS, 2001). Em convergéncia, FIGUEIREDO &
ARKADER (1998) e WANKE & FLEURY (2003) apontam a necessidade de sistemas
baseados em uma visao integrada e voltados a avaliacao global e ndo-fragmentada, sem
haver punicdes as areas especificas, ja que o foco deve ser o melhor desempenho total e
ndo o funcional. No tocante especificamente a logistica, WANKE (2003a) exp0s que a
avaliacao de desempenho deve se voltar a agregacdo dos custos logisticos, na medida
em que os diferentes custos logisticos devem ser avaliados conjuntamente para atingir
uma apropriada analise de desempenho da fungao logistica (conceito de Custo Total).

CHRISTOPHER (1997) defende medi¢des de desempenho de grande
alcance, ou seja, o uso de medidas sobre o gerenciamento de ativos, os custos, o nivel de
servico ao cliente, a produtividade e a qualidade. HIJJAR (2003) também mencionou
indicadores de desempenho relativos ao nivel de servi¢o, de modo a avaliar o processo
logistico como um todo.

Além disso, CHRISTOPHER (1997) e HIJJAR (2003) expdem a
necessidade de utiliza¢do de indicadores externos do desempenho logistico, ou seja, que
mecam o atendimento dos padrdes de servigo estipulados pela empresa com base em
analise da concorréncia e pesquisas de mercado. E importante ressaltar que o
desempenho logistico interno s6 pode ser avaliado por meio da comparagdo com
parametros adequados.

A andlise da concorréncia pode ser realizada através do Benchmarking,
que ¢ uma ferramenta para a medi¢do continua de produtos, servigos, processos €
praticas utilizadas pela empresa de forma a comparad-los aos padrdes dos melhores
concorrentes ou das empresas lideres. Tal analise comparativa busca o alcance da
exceléncia da empresa através da melhoria continua, ou seja, ela almeja atingir, de
maneira rapida, niveis de performance mais elevados. CHRISTOPHER (1997)

apresentou trés tipos de Benchmarking: do servico logistico (avalia o desempenho do
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nivel de servigo ao cliente oferecido pela empresa em relagdo aos concorrentes, bem
como busca o ajustamento entre o servigo oferecido e o nivel de servi¢o desejado pelos
clientes’"); do processo logistico (objetiva a melhoria continua dos processos logisticos
por meio da comparagdo com concorrentes e ndo-concorrentes, identificando pontos de
melhoria); e do desempenho da cadeia de suprimentos (compara o desempenho dos
fornecedores e dos distribuidores com o das empresas lideres e avalia o gerenciamento
das interfaces entre as empresas da cadeia).

Para HIJJAR (2003), a pesquisa com clientes permite avaliar os reais
niveis de satisfacdo dos clientes em relagao ao nivel de servigo e minimizar os gaps de
percepcdo entre empresa € clientes. A autora identificou trés tipos de gaps: (1) a
diferenca entre o servigo planejado pela empresa e o esperado pelo cliente, (2) a
diferenga entre o servico executado pela empresa e o percebido pelo cliente e (3) a
diferenca entre o servigo percebido pelo cliente e o esperado por ele. A analise de tais
gaps possibilita identificar as diferencas de percep¢do entre a empresa e o cliente (no
caso dos dois primeiros) e os reais niveis de satisfacdo dos clientes e suas expectativas
(para o ultimo tipo). A partir disso, os gaps podem indicar os pontos de melhoria no
sistema logistico, influenciando a determinacao das prioridades de atuacdo. Estas devem
ser definidas com base também na importancia atribuida a cada item e na situacdo da
empresa em relagdo aos concorrentes.

Em pesquisa realizada por HIJJAR et al. (2003) e LAVALLE (2003), o
nivel de servico tornou-se uma variavel de decisdo de compra importante para os
supermercados no contexto de acirramento da competi¢do, de reducao das margens e da
incapacidade de os consumidores absorverem o aumento de preco sem haver redu¢do no
seu consumo. Os autores constataram que o nivel de servigo oferecido pela industria de
produtos de papel, alimenticios, beleza e limpeza ¢ maior do que o nivel de servico
esperado pelos varejistas, analisando tanto a média dos fornecedores quanto os
melhores. Os autores salientaram que, apesar de tal gap poder representar desperdicio
de desempenho do sistema de distribuicdo das industrias, ha a tendéncia de as
expectativas dos supermercados aumentarem, o que reflete a necessidade da realizagao

reavaliagdes periodicas dos niveis de servigco oferecidos pelas industrias. Em particular,

3! Tanto a oferta de um nivel de servico abaixo do desejado pelos clientes como acima do esperado por
eles refletem uma situac@o indesejada pela empresa: o primeiro caso indica oportunidades de melhoria e o
segundo, desperdicios de esforgos e custos.
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LAVALLE (2003) expds que as oportunidades de diferenciagdo para a industria em
relacdo aos concorrentes residem na melhoria dos indicadores consisténcia do prazo de
entrega (esta variavel apresentava excecdo na constatacao de que o servigo oferecido era
maior do que o esperado), sistema de remediacdo de falhas, apoio na entrega fisica e
sistema de informacao de apoio.

No que tange aos indicadores de desempenho internos, alguns que sejam
relacionados a cadeia de suprimentos sdo (CHRISTOPHER, 1997; RIBEIRO, 2003a):

. e . . .. 2 oA
0 Andlise dos componentes individuais da cadeia: lucratividade®, freqiiéncia de

entrega, tamanho do pedido, percentagem de pedidos especiais, qualidade dos produtos,
pontualidade de entrega, nimero de reclamagdes, giro de estoque, numero de
ocorréncias de falta de estoque (ou disponibilidade de estoque), tempo do ciclo total
para cada empresa, porcentagem de ocupacdo do veiculo, acuracia da previsdo de
vendas, eficiéncia dos sistemas logisticos de suporte (acuracia das informagdes,
existéncia de sistemas de rastreamentos), servigos com valor adicionado, indicadores de
nivel de servigo por processo, indicadores fisicos (densidade do produto, valor por m’
do produto)

0 Analise integrada da cadeia: tempo de ciclo do pedido, lead-time de entrega,

percentual de pedidos entregues depois da data combinada, percentagem de pedidos
entregues on-time ¢ in-full, composi¢ao dos custos logisticos, grau de fragmentagdo da
responsabilidade sobre a cadeia.

O Analise dos relacionamentos inter-empresariais na cadeia: comunicagoes,

planejamento conjunto e integracdo das programacgdes, parceria ¢ redugdao da base de

fornecedores, relacionamento de longo prazo e baseado na confianca.

w) Sistema de avaliacio, controle e melhoria do desempenho futuro do nivel de
servico

FIGUEIREDO & WANKE (2003) propuseram a adog¢do de ferramentas
da Qualidade Total para avaliar, controlar e aperfei¢oar o servico logistico ao longo do
tempo. Tal adogdo ¢ justificada a partir da constatacdo de que a variabilidade ¢ a
incerteza sao elementos intrinsecos a qualquer servigo, inclusive ao servigo logistico. O

sistema de avaliacdo, controle e melhoria do nivel de servi¢o poderia ser construido a

32 £ uma medida da margem de lucro e do giro do ativo, o que revela a avaliagio do uso dos recursos e
dos ativos, ao invés de apenas lucro.
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partir das seguintes ferramentas da qualidade: Brainstorming (processo de geracdo de
idéias sobre os problemas logisticos e suas causas), Diagrama de Causa e Efeito (realiza
a esquematizacdo das possiveis causas, levantadas através da ferramenta anterior, € o
problema logistico), Histogramas (avaliam a distribuicdo de freqiiéncias de um
problema logistico), Anélise ABC ou Pareto (analisa a distribuigdo das causas do
problema logistico), Diagramas de Fluxo de Processo (realiza a andlise avancada do
processo por meio da esquematizagdo da seqiiéncia de atividades e de decisdes de um
ciclo de atividades, viabilizando a localizagdo das causas do problema logistico e,
assim, a identificagdo das oportunidades de melhoria) e Grafico de Controle (permite o
monitoramento do grau de variabilidade de uma atividade e, a partir disso, a avaliacdo

do controle ou descontrole atual e futuro).

x) Segmentacio de clientes e de produtos em termos de nivel de servico a ser
prestado

Um aspecto a ser considerado na determinagdo do nivel de servico ¢ a
influéncia da sua diferenciacdo conforme o cliente a ser atendido e o produto a ser
distribuido (HUTT & SPEH, 2001). Sendo assim, FIGUEIREDO (2004) afirma que,
para o alcance da fidelizagcdo de clientes, a logistica deve realizar o agrupamento ou a
segmentacdo de clientes, de forma a identificar suas necessidades especificas e, a partir
disto, gerar valor superior por meio de produtos e/ou servigos diferenciados e que sejam
condizentes as suas necessidades. A fidelizag@o de clientes implica no desenvolvimento
de uma relagao mais proxima e de longo prazo. CHRISTOPHER (1997) expde que a
determinagdo dos segmentos de servigo ao cliente pode estar embasada no agrupamento
das similaridades de preferéncias e/ou nas diferencas de lucratividade entre os clientes,
resultando na variagdo do nivel e da combinagdo de servicos adequados a cada
segmento.

A segmentacdo de clientes e de produtos ¢ suportada por dois conceitos
apresentados por BALLOU (2001): o da distribuicdo diferenciada e o da estratégia
combinada. O primeiro defende a diferenciagdao no nivel de servico a ser oferecido ao
cliente em funcdo de, por exemplo, diferentes caracteristicas dos produtos, diferentes
niveis de vendas e diferentes exigéncias quanto ao proprio nivel de servigo. Ja o

segundo conceito reconhece o fato de que custos incorridos para a estratégia combinada
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sd0 menores em relacao a uma estratégia unica e pura, isto €, a elaboracdo de estratégias
Otimas para cada grupo de clientes/produtos possibilita custos menores em comparagao
aos custos associados a uma Unica estratégia para todos os clientes/produtos.

Nesse contexto, CHRISTOPHER (1997) identificou duas varidveis para
determinar a priorizagdo do servico por produto: a margem de lucro (relagdo custo-
beneficio) e giro de estoque de cada produto. Para o caso de produtos de baixo giro de
estoque e alta margem de lucro, o autor sugere a entrega JIT como a mais adequada,
pois devem ser mantidos em estoques centralizados e entregues diretamente aos
clientes. Para o caso de produtos de alto giro e alta margem de lucro, ele recomenda
oferecer alta disponibilidade. Ja para o caso de produtos de alto giro e baixa margem de
lucro, deve-se buscar a redugdo de custos, sendo que os produtos de giro e margem
baixos devem ser analisados quanto a possibilidade de sua exclusao da linha.

O mesmo autor expande a visao da priorizacdo do servico, considerando
o tipo de cliente além do tipo de produto. Para tanto, utiliza a regra de Pareto e a
classificagdo de clientes e produtos em grupos. A conclusdo final é de que a empresa
deve oferecer maiores niveis de servigo para o caso de clientes-chave que compram

produtos-chave, ou seja, clientes e produtos enquadrados na categoria A>.

y) Enfase sobre a construcao e a manutencdo de relacionamentos baseados na
parceria e no longo prazo com empresas do canal de distribuicao

Para a realizacdo da integracdo e¢ da coordenagdo propostas pelo SCM,
este requer o estabelecimento de parcerias estratégicas e de acordos de cooperagao, de
longo prazo, com fornecedores e clientes da cadeia de suprimentos, ou em particular, do
canal de distribuicdo. A relagdo de longo prazo ¢ justificada, na medida em que a
manuten¢do de clientes ¢ mais importante para a gestdo logistica do que a conquista de

novos (CHEN & PAULRAJ, 2004; CHRISTOPHER, 1997).

z) Reducao da base de fornecedores e de clientes
Em decorréncia do estabelecimento de relacionamentos proximos e de

longo prazo com fornecedores e clientes, torna-se necessario reduzir a base de

3 A conclusdo de Christopher (1997) deriva do fato de que este segmento (cerca de 4% de todos os
clientes: 20% de clientes A compram 20% de produtos A) proporciona aproximadamente 64% dos lucros
totais (80% dos lucros trazidos pelos clientes A que compram produtos responsaveis por 80% dos lucros).
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fornecedores e de clientes para que seja viavel manter tais ligagdes. Assim, para a
reducdo da base de fornecedores, ¢ preciso selecionar e desenvolver um numero
limitado de fornecedores qualificados. Além do alcance da viabilidade de relagdes
colaborativas, a reducdo do numero de fornecedores e de clientes pode diminuir os
custos de gestdo de estoque e, de uma forma geral, os custos logisticos, através da
consolidacdo de volume, dos descontos de quantidade e da reposicdo coordenada

(CHEN & PAULRAJ, 2004; LA LONDE & MASTERS, 1994).

aa) Logistica terceirizada (3PL, Third-Party Logistics)

A terceirizagdo da logistica ¢ um movimento que estd influenciando
positivamente o seu desenvolvimento. Sendo assim, como a ado¢do do SCM prevé a
realizacdo de investimentos na logistica, as empresas podem optar pela terceirizagdo das
atividades logisticas e, a partir disso, pela concentracdo no seu core-business. Ressalta-
se que as empresas podem terceirizar parcial ou totalmente suas atividades logisticas,
sendo que PFOHL & BUSE (2000) destacam a participa¢cdo de um ou mais operadores
logisticos no canal de distribuicdo para realizar as atividades logisticas operacionais.
Além disso, ha varias nomenclaturas para designar as empresas que prestam Servigos
logisticos: operadores logisticos, provedores de servigos terceirizados (PSLs),
prestadores de servigos logisticos integrados e third-party logistics providers (3PL).

Nota-se também que ndo ha um consenso sobre os critérios de
caracterizagdo dos operadores logisticos, pois alguns autores consideram estes como
qualquer empresa que realize alguma atividade logistica sob contrato, enquanto outros
autores, uma empresa que presta um amplo conjunto de atividades integradas.
Entretanto, assume-se que existe uma grande diferenciacdo entre os operadores
logisticos, em termos dos tipos de servigos oferecidos (especialistas operacionais, que
realizam somente uma atividade bésica, e integradores, oferecem uma solucao logistica
completa através de um grande nimero de atividades planejadas e gerenciadas de forma
integrada); do escopo geografico de atuacdo (regional, nacional ou global); dos tipos de
industria que atendem (ha uma tendéncia de especializagdo em certos tipos de clientes,
inclusive industria de alimentos); das caracteristicas dos ativos (ativos proprios ou sub-
contratados ou uma situagdo hibrida); e atividade de origem (FLEURY & RIBEIRO,
2003a; FLEURY, 2003b; LARSON & HALLDORSSON, 2002; TAN, 2002).
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No Brasil, de 2000 a 2003, houve um aumento do faturamento da
industria de provedores de servigos logisticos € um aumento relativamente menor, ou
até mesmo uma reducdo no caso de 2003, do niimero de operadores logisticos, o que
demonstra a tendéncia de concentracdo e de consolidagdo do setor. Além disso, o
crescimento da industria de operadores logisticos ocorre por meio do surgimento de
provedores nacionais e pela entrada de provedores globais, sendo que inclusive se
observa a aquisicdo de operadores logisticos nacionais por empresas estrangeiras
(FLEURY & RIBEIRO, 2003b; FLEURY, 2004).

FLEURY (2003b) ¢ HUTT & SPEH (2001) apontaram algumas
vantagens potenciais trazidas pela terceirizacdo das atividades logisticas: redugdo de
custos (principalmente, relacionados a ativos € mao-de-obra), aumento da flexibilidade
para mudar a capacidade, acesso a tecnologia de ponta (inclusive TI), concentracio nas
atividades-chave, aumento do nivel de servigo, aumento da eficiéncia operacional e
expansdo para novos mercados. Mas ha desvantagens potenciais: risco de perda do
controle da operacdo pela empresa, dificuldades de acompanhamento de avangos
tecnologicos, possibilidade de redugdo do desempenho operacional, diminui¢do do
contato direto com os clientes e problemas relacionados a realizacdo das operagdes
logisticas em locais externos a empresa.

E ainda, FLEURY (2004) constata descompassos entre a oferta e a
demanda por servigos logisticos, na medida em que os operadores logisticos tentam
oferecer uma ampla variedade de servigos a varios setores, enquanto as empresas
buscam provedores focados, experientes e eficientes. Ou seja, hd uma oferta excessiva
de servicos em relacdo as necessidades das empresas contratantes. No que se refere a
oferta de servicos logisticos, as principais sdo as atividades de armazenagem, controle
de estoques e transportes de distribuicao e transferéncia, sendo que as atividades com
baixos indices de oferta sdo as mais sofisticadas como milk run, JIT, gerenciamento
intermodal, logistica reversa e montagem de kits. No que se refere a demanda, as
atividades que apresentam as maiores perspectivas de crescimento de sua terceirizagao
sdo armazenagem, desenvolvimento de projetos e solugdes logisticas, controle de
estoques, montagem de kits, gerenciamento de transporte multimodal, transporte

(distribui¢do, transferéncia e suprimentos), desembaraco aduaneiro e milk run.
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FLEURY (2004) observou que os setores quimico e petroquimico,
alimenticio e automotivo sdo os que mais utilizam prestadores de servigo logistico,
sendo que os setores de higiene, beleza e limpeza também estdo dentre os mais atrativos
em termos de percentual de demanda de servicos logisticos terceirizados. No Brasil, ao
contrario de outros paises europeus e norte-americanos, o desenvolvimento de TI ndo ¢
um fator predominante para que uma empresa contrate os servigos de um operador
logistico. Sendo assim, o autor destaca que as TI de radio freqiiéncia, codigo de barras,
picking (separagdo) e enderecamento (que sdo aplicativos de armazenagem) ¢ as de
auditoria de frete e programacdo de embarque (aplicativos de transporte) sao, em sua
grande maioria, de propriedade da propria empresa contratante. Por outro lado, somente
as tecnologias de rastreamento de veiculos e roteirizacdo sdo, predominantemente, de
propriedade do operador logistico. A partir disso, o autor aponta a oportunidade de os
operadores logisticos voltarem-se ao desenvolvimento de TI em funcdo da sua

importincia no aumento da produtividade e na redu¢do de custos.

bb)Avaliacio, selecio e coordenacio e estabelecimento de wuma relagao
colaborativa com operadores logisticos

VILLA (2001) e LARSON & HALLDORSON (2002) mencionaram a
importancia da selecdo e do desenvolvimento de uma relagdo colaborativa com
operadores logisticos. FLEURY (2003b) constatou que os principais critérios na sele¢do
de operadores logisticos s3o, em ordem decrescente de importancia, o preco, a
experiéncia prévia na atividade sendo terceirizada, a qualificacdo do pessoal, a situagao
financeira do operador, a qualidade das solugdes propostas, a capacidade de
investimento do operador, a area geografica de atuacdo, os investimentos em seguranca,
a sofisticacdo tecnologica e a disponibilidade de ativos.

NAZARIO & ABRAHAO (2003) afirmam que a relagdo entre o
operador logistico e a empresa contratante ndo ¢ uma pratica tradicional de terceiriza¢ao
baseada na simples transferéncia de responsabilidade, mas sim um relacionamento de
longo prazo, colaborativo e interdependente de gestdo das atividades logisticas.
Portanto, o operador logistico realiza o esfor¢co de desenvolvimento continuo dos
servigos prestados para atender as necessidades da empresa contratante, enquanto esta

oferece um relacionamento transparente e a realizagdo do planejamento conjunto.
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Apesar desses autores assumirem que a relacdo entre operador logistico e empresa
contratante ¢ sempre de parceria e de longo prazo, RIBEIRO (2003b) questiona a
aplicacdo da parceria para qualquer situacao.

Esta autora defendeu a existéncia de diferentes niveis de interagdo ou de
intensidade do relacionamento: relagdes distantes, parceria de curto prazo e limitada,
parceria de longo prazo e de atividades integradas, parceria sem prazo limite e de
atividades muito integradas, joint-venture e integracao vertical. A partir disso, conclui
que a parceria nem sempre ¢ a melhor op¢do, em fungdo da possivel auséncia de
motivadores suficientes a formagao da parceria, da incompatibilidade de ambientes e de
filosofias gerenciais. Em complementacdo, a gestdo do relacionamento depende, além
da avaliacdo do nivel de intensidade, também da identificacio de mecanismos de
coordenacdo necessarios. No caso de relacionamentos ndo-caracterizados como
parceria, tais mecanismos sao pouco sofisticados, como a troca de informagdes
estritamente operacionais e a realizacdo de comunicagdes irregulares e muito limitadas.
J& a parceria pode englobar o compartilhamento de planejamento gerencial e de
controles operacionais e¢ a troca de informagdes, sendo que, em parcerias muito
integradas, ha SIs integrados e transparentes que realizam a troca continua de

informacdes.

cc) Quarteirizacao das atividades logisticas (4PL — fourth-party logistics)

De acordo com HUTT & SPEH (2001), outra tendéncia emergente ¢ a de
quarteirizagao das atividades logisticas, ou seja, de utilizacdo de empresas logisticas que
ndo possuam recursos € que gerenciam varias empresas logisticas terceirizadas

responsaveis pela execucao das diferentes atividades logisticas da empresa.

dd) Grupos multi-funcionais e interorganizacionais

A formagdo de grupos multi-funcionais e, at¢é mesmo,
interorganizacionais ¢ um elemento, identificado na literatura, necessario a integragao e
a coordenagdo propostas pelo SCM. Além disso, tais grupos se inserem no contexto da
estrutura organizacional por processo, ja que funcionarios das varias areas da empresa,

ou mesmo de clientes ou fornecedores, devem trabalhar conjuntamente em torno de
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todo processo para a geragao de um produto ou o atendimento de um pedido

(FAWCETT & MAGNAN, 2002; PFOHL & BUSE, 2000).

ee) Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos para atuacio em
sistemas logisticos enquadrados no SCM

GAMMELGAARD E LARSON (2001) levantaram algumas habilidades
e competéncias que formam o perfil do novo profissional de logistica exigido no
contexto do SCM. Tais habilidades sdo enquadradas em trés grupos:

0 Habilidades inter-pessoais ¢ de gestdo: raciocinio critico, tomada de decisao,

resolugdo de problema, ética, capacidade de ouvir, motivagdo, organizacao, habilidades
para apresentagdo, priorizagao, disciplina, comunicag¢do oral e escrita, gerenciamento de
grupo/gestao de pessoas e treinamento.

o Habilidades tecnoldgicas e quantitativas: conhecimento de softwares e de base de

dados, desenvolvimento de sistemas de TI, programagdo computacional, métodos
quantitativos e analise estatistica.

o Habilidades centrais relativas ao SCM: visdo sistémica ou consciéncia sobre o SCM,

gestdo da mudanga/inicializagdo da mudanga, gestdo de conflitos, consciéncia
multifuncional e habilidades inteorganizacionais, conhecimento em linguas,
conhecimento do setor, lideranca, negociacdo, consciéncia sobre a cultura
organizacional e sobre a cadeia de suprimentos, gestdo de projetos, trabalho em grupo,
conhecimento da tecnologia “de ponta” e coleta e compartilhamento de informagdes.

O quadro 4.1 seguinte sintetiza as diferentes capacitacdoes e os diferentes recursos
logisticos apresentados nesta pesquisa. Complementa-se que as capacitagdes € 0s
recursos logisticos foram desmembrados, com base na revisao da literatura, em praticas
que a(o)s compdem, tendo em vista a melhor aplicacdio do questionario durante as
entrevistas ja que tais capacitacdes e recursos sao teoricos e, geralmente, de dificil
entendimento pelos profissionais de empresa. Este desmembramento pode ser

visualizado no apéndice B, no qual esta inserido o questiondrio da pesquisa.
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QUADRO 4.1 - Sintese das capacitacoes e dos recursos logisticos identificados nesta

pesquisa

CAPACITACOES LOGISTICAS

a) Adotar a funcdo logistica como atividade
estratégica;

b) Adotar a logistica como uma das competéncias
centrais da organizagdo;

¢) Adotar e implementar o conceito de SCM;

d) Adotar o conceito de Integracdo da logistica:
integragdo intra-organizacional e
interorganizacional;

e) Adotar a coordenagdo e/ou a sincronizagdo das
atividades logisticas;

f)  Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil;

g) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto;
h) Adotar o conceito de cadeia de suprimentos
hibrida ou “leagile”’;

i) Adotar a Logistica do JIT;

j)  Adotar Programas de Reposicdo Automatica
(PRAs);

k) Adotar capacitagdes referentes as informagdes:
recebimento diario, disponibilidade em tempo real,
acuracidade, compatibilidade de padronizagdes e
comprometimento de abertura bilateral;

1) Adotar e implementar a Recepgdo Eletronica
de Produtos;

m) Adotar esforcos para a redu¢do do tempo de
ciclo das atividades logisticas;

n) Adotar a Reposi¢do Eficiente de Produtos;

0) Adotar melhorias na gestdo de estoques;

p) Adotar a Postergacao;

q) Adotar nivel de servigo adequado aos objetivos
da empresa;

r) Realizar investimento na Logistica P6s-Venda;

s) Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de
trade-off entre nivel de servico e custo logistico:
balanceamento ao invés de escolha;

t) Realizar investimento na Logistica Reversa;
RECURSOS LOGISTICOS

a) Abertura a adogdo de novos conceitos e novas

estratégias;

b) Ligacdo estreita da logistica com a alta
geréncia e ocupacdo de alto nivel hierarquico pelo
principal executivo da logistica;

c) Estrutura organizacional por processo;

d) Metodologia de Custo Total;

e) Metodologia ABC para apuragio de custos;

f) Centralizagdo do planejamento e do controle do
sistema logistico por uma empresa da cadeia ¢
coordenagdo estreita entre os niveis de
planejamento e de operagdo logisticos;

g) Planejamento logistico integrado;

h) Estratégia integrada dos processos de produgéo
e de logistica;

i) Processo de previsdo de demanda conjunta e de
forma precisa;

j) Troca de informagdo e transferéncia de
conhecimentos entre as empresas;

k) Tecnologia de Informacdo (TI) e
ferramentas;

1) Check-outs automatizados;

m) Softwares relacionados a logistica e de Sistema
de Informagéo (SI) logistica;

n) Determina¢do adequada da localizacdo das
instalagoes;

o) Equipamentos e métodos
Transporte adequados;

p) Cross-docking;

q) Entrega Direta em Loja (DSD ou Direct Store
Delivery);

r) Padronizagao;

s) Estabelecimento da  disponibilidade e
padronizagdo de docas, da padronizagdo de paletes
e adogdo do EUL (Efficient Unit Loads ou Unidade
Eficiente de Carregamento);

t) Substituicdo de armazéns por centros de
distribuigdo (CDs) e escolha de equipamentos de
movimentagdo e armazenagem adequados;

u) Estratégia efetiva para a manutengdo de
estoques: estoques centralizados ou
descentralizados;

v) Sistemas de medicdo de desempenho que
apresentem visdo global ou integrada e interna e
externa a organizacdo (externa: analise da
concorréncia e pesquisas de mercado);

w) Sistema de avaliagdo, controle e melhoria do
desempenho futuro do nivel de servico;

x) Segmentagdo de clientes e de produtos em
termos de nivel de servigo a ser prestado;

y) Enfase sobre a construgio e a manutencio de
relacionamentos baseados na parceria ¢ no longo
prazo com empresas do canal de distribuigdo;

z) Reducdo da base de fornecedores e de clientes;

suas

de gestdo do

aa) Logistica terceirizada (3PL, Third-Party
Logistics);
bb) Avaliagdo, selecdo e coordenagdo e

estabelecimento de uma relacdo colaborativa com
operadores logisticos;

cc) Quarteirizagdo das atividades logisticas (4PL —
fourth-party logistics);
dd) Grupos
interorganizacionais;
ee) Treinamento e desenvolvimento de Recursos
Humanos para atuagdo em sistemas logisticos
enquadrados no SCM.

multi-funcionais e

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo realizard a apresentacdo dos resultados da pesquisa de
campo desta dissertagdo. A estrutura da apresentacdo dos resultados pode ser

visualizada na Figura 5.1:

5.1. Agrupamento de capacitagdes e recursos logisticos para a apresentag¢do dos resultados

v

5.2. Caracterizac¢do das empresas entrevistadas

v

5.3./5.4./5.5. Estudo de caso: Empresas 1, 2 e 3 respectivamente

5.3/4/5.1. Apresentagdo da Empresa 1, 2 e 3 respectivamente

v

5.3/4/5.2. Iniciativas adotadas pela Empresa 1, 2 e 3 respectivamente

A 4

5.3/4/5.3. As capacitagdes logisticas da Empresa 1, 2 e 3 respectivamente

A 4

A 4

5.3/4/5.4. Os recursos logisticos da Empresa 1, 2 e 3 respectivamente

5.3/4/5.5. Comparagdo entre Grupos de Capacitagdes e Grupos de Recursos da
Empresa 1, 2 e 3 respectivamente

v

5.6. Analise conjunta dos casos

A 4

A 4

5.6.1. Avaliag@o comparativa através das defini¢des do conceito de SCM

A 4

5.6.2. Avaliag@o comparativa através das mudangas gerais na area de logistica

5.6.3. Avaliag@o comparativa através dos grupos de capacitagdes

A 4

5.6.4. Avaliagdo comparativa através dos grupos de recursos

A 4

5.6.5. Avaliagdo comparativa através dos principais beneficios, dos resultados
esperados e dos problemas da logistica

A 4

FIGURA 5.1 — Estrutura da apresentacio dos resultados da pesquisa.

Na primeira se¢do, serd exposto o agrupamento dos pontos de mudanca
na logistica, de forma a identificar os grupos e suas capacitacdes € seus recursos
logisticos. Na segunda secdo, sdo realizadas a apresentacdo e a caracterizagdo geral das

empresas entrevistadas. A terceira secdo enfoca a primeira empresa, que ¢ a do setor
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industrial, apresentando suas caracteristicas, bem como os resultados quanto as
capacitacdes e aos recursos logisticos utilizados por ela. O mesmo ¢ feito para as outras
duas empresas (dos setores atacadista e varejista), respectivamente, nas quarta e quinta
secOes. Na sexta e ultima secdo, faz-se a analise conjunta das empresas em termos das
defini¢des sobre o conceito de SCM, das mudancas gerais na logistica de cada empresa,
das capacitagdes logisticas, dos recursos logisticos, da avaliacdo dos beneficios gerados
pela implantagdo de capacitagdes e recursos, bem como dos resultados esperados mas

ainda ndo alcangados e dos problemas enfrentados pela fungao logistica.

5.1. Agrupamento de capacitacdes e recursos logisticos para a apresentacio dos
resultados

Devido ao grande numero de pontos de modificacio na logistica
ocasionada pela adogao do conceito de SCM e suas iniciativas, identificados na revisao
bibliografica desta pesquisa, houve a necessidade de realizar o seu agrupamento para o
tratamento dos dados coletados.

Este agrupamento de capacitagdes e de recursos foi elaborado com base
em BOWERSOX & CLOSS (2001), DAY (1994), MENTZER, MIN & BOBBITT
(2004) e MORASH (2001). Este tltimo autor analisou as capacitagdes da cadeia de
suprimentos, realizando uma distin¢do entre as capacitagdes do lado da demanda e as do
lado do suprimento, além de identificar a exceléncia operacional e a orientacdo ao
cliente como sendo as duas grandes estratégias da cadeia de suprimentos. Visdes
semelhantes foram dadas por BOWERSOX e CLOSS (2001), que identificaram
técnicas logisticas direcionadas pelo suprimento e técnicas direcionadas pela demanda,
e por MENTZER, MIN & BOBBITT (2004), que dividiram entre a interface da gestao
da demanda, a interface da gestdo do suprimento, a gestdo da informagdo e a
coordenacgdo. Por sua vez, DAY (1994) realizou a classificagdo das capacitagoes em trés
categorias:

1. Capacitagdes Inside-out (de dentro para fora): sdo capacitagdes internas da empresa

ativadas pelo ambiente externo, mais especificamente pelas exigéncias do mercado,
desafios competitivos e oportunidades externas.

2. Capacitagdes Qutside-in (de fora para dentro): sdo capacitagdes da empresa relativas

ao seu ambiente externo, especialmente as capacitagdes de outras organizacdes. Tais
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capacitagdes possibilitam a empresa competir através da antecipagdo das exigéncias
do mercado contra os competidores e da criacdo de relacionamentos durdveis com
clientes, fornecedores e outros membros do canal.

3. Spanning Capabilities: integram as capacitacdes Inside-out € Outside-in. Envolvem

atividades que devem ser formadas tanto externamente (Qutside-in) quanto
internamente (/nside-out). Os processos abrangidos sdo: atendimento ao pedido do
cliente, estabelecimento de prego, compras, servico de entrega ao cliente,
desenvolvimento de novos produtos/servigos, desenvolvimento estratégico.

Sendo assim, essas quatro fontes da literatura permitiram a criagdo dos
agrupamentos para as capacitacdes e os recursos, na medida em que salientaram a
necessidade de separagdo entre o lado da demanda e o do suprimento, de identificacao
de recursos e de capacitagdes referentes a adogdo da coordenacdo e da integragdo e a
gestdo da informacdo (como um subgrupo de capacitagdes inside-out, além de ser
mencionado por um dos autores). Outra categoria para o agrupamento foi derivada do
proprio conceito de SCM, que busca, simultaneamente, eficiéncia na realizacdo das
atividades e criacao de valor aos clientes finais da cadeia, o que permitiu identificar um
grupo de recursos ou de capacitagdes do lado do suprimento e da demanda.

Portanto, houve o agrupamento conforme as afinidades entre as diversas capacitagdes
logisticas e entre os diversos recursos logisticos. Os agrupamentos de capacitagdes e
recursos logisticos sdo apresentados no quadro 5.1.

E necessario salientar que houve o desmembramento das capacitagdes e
dos recursos logisticos em praticas que os compodem (apéndice B). Assim, durante as
entrevistas, foi solicitado ao entrevistado, nas questdes 17 e 18 do questiondrio, que
analisasse o grau de desenvolvimento da capacitagdo e do recurso na empresa, através
da atribui¢do de notas para cada uma das praticas que a(o) compunham, calculando-se
posteriormente uma nota média para a capacitacdo ou recurso. As notas eram dadas
dentro de uma escala Likert de zero a dez. Com base nas notas médias de cada
capacitagdo e recurso, foi possivel calcular as notas médias de cada grupo de
capacitagdes e de recursos. Portanto, as médias de cada grupo sdo decorrentes das notas
de cada capacidade ou recurso, que, por sua vez, sdo resultados das notas das praticas

que a(o) compdem.
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QUADRO 5.1 — As capacitagdes e os recursos logisticos e seu agrupamento.

GRUPOS DE CAPACITACOES

a) Capacitacdes do lado da demanda:

= Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil;

= Realizar investimento na Logistica Pds-Venda;

b) Capacitagdes do lado do suprimento:

= Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto;

= Adotar a Logistica do JIT;

= Adotar melhorias na gestao de estoques;

¢) Capacitacoes do lado do suprimento e da
demanda:

= Adotar a fungdo logistica como atividade
estratégica;

= Adotar a logistica como uma das competéncias
centrais da organizagao;

= Adotar e implementar o conceito de SCM;

= Adotar o conceito de cadeia de suprimentos hibrida
ou “leagile”;

= Adotar Programas de Reposi¢do Automatica
(PRASs);

= Adotar esfor¢os para a redugdo do tempo de ciclo
das atividades logisticas;

= Adotar a Reposicao Eficiente de Produtos;

= Adotar a Postergagdo;

= Adotar nivel de servico adequado aos objetivos da
empresa

= Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de
trade-off entre nivel de servigo e custo logistico;

= Realizar investimento na Logistica Reversa;

d) Capacitacgoes referentes a gestio da informacio:
= Adotar capacitagdes referentes a gestdo das
informagdes;

= Adotar e implementar a Recep¢do Eletronica de
Produtos;

e) Capacitacgoes referentes a adocio da coordenacio
e da integracio:

= Adotar o conceito de Integracdo da logistica;

= Adotar a coordenacdo e/ou a sincronizagdo das
atividades logisticas.

GRUPO DE RECURSOS
a) Recursos do lado da demanda:
= Entrega Direta em Loja (DSD ou Direct Store
Delivery);
= Segmentacdo de clientes e de produtos em termos de
nivel de servigo a ser prestado.
b) Recursos do lado do suprimento:
= Logistica terceirizada (3PL, Third-Party Logistics);
= Quarteirizagdo das atividades logisticas (4PL —
Sfourth-party logistics);
= Avaliagdo, sele¢do e coordenagdo e estabelecimento
de wuma relagdo colaborativa com operadores
logisticos;
= Cross-docking;

= Substituicdo de armazéns por centros de
distribuigdo (CDs) e escolha de equipamentos de
movimentagdo e armazenagem adequados;

= Padronizagao;

= Estabelecimento da disponibilidade e
padronizagdo de docas, da padronizacdo de paletes ¢
adogdo do EUL (Efficient Unit Loads ou Unidade
Eficiente de Carregamento).

¢) Recursos do lado do suprimento e da
demanda:

= Redugdo da base de fornecedores e de clientes;

» Enfase sobre a construcdo ¢ a manutengdo de
relacionamentos baseados na parceria e no longo
prazo com empresas do canal de distribuicao;

= Determinagdo adequada da localizacdo das
instalagoes;

» Equipamentos e métodos de gestdo do Transporte
adequados;

= Estratégia Efetiva para a manutencdo de estoques.
d) Recursos referentes a gestio da informacio:

= Sistema de avaliagdo, controle e melhoria do
desempenho futuro do nivel de servico;

= Troca de informagdo e transferéncia de
conhecimentos entre as empresas;

» Tecnologia de Informagao (TI) e suas ferramentas;
= Check-outs automatizados;

= Softwares relacionados a logistica e de Sistema de
Informagdo (SI) logistica.

¢) Recursos referentes a adociio da coordenacio e
da integracio:

= Abertura a ado¢do de novos conceitos € novas
estratégias;

= Ligagdo estreita da logistica com a alta geréncia;

* Ocupagado de alto nivel hierarquico pelo principal
executivo da logistica;

= Estrutura organizacional por processo;

= Centralizagdo do planejamento e do controle do
sistema logistico por uma empresa da cadeia;

= (Coordenagdo estreita entre os niveis de
planejamento e de operacdo logisticos;

= Planejamento logistico integrado;

» Detengdo de uma estratégia integrada dos
processos de producdo e de logistica;

= Processo de previsdo de demanda conjunta e de
forma precisa;

* Grupos multifuncionais e interorganizacionais;

= Sistemas de medicdo de desempenho que
apresentem visdo global ou integrada e interna e
externa a organizacao;

= Metodologia de Custo Total,

= Metodologia ABC para apuragio de custos;

* Treinamento e desenvolvimento de Recursos
Humanos para atuacdo em sistemas logisticos
enquadrados no SCM.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Portanto, além da identificacdo de capacitagdes e recursos logisticos,
buscou-se determinar o grau de desenvolvimento destes nas empresas. Este grau de
desenvolvimento foi desmembrado em quatro classificagcdes conforme o enquadramento
da nota média final da capacitag¢do e do recurso logistico ou da média do grupo: (1) nota
zero gerou a classificagdo de capacitacdo/recurso inexistente; (2) notas de 0,1 a 4,9
geraram a classificagdo da capacitagdo/recurso como pouco desenvolvida(o); (3) de 5 a
7,9, como parcialmente desenvolvida(o); e (4) de 8 a 10, como altamente
desenvolvida(o). Ressalta-se que o termo “desenvolvido(a)” refere-se a adogdo e a
utilizacao da capacitacdo ou do recurso pela empresa, sendo que, durante as entrevistas
realizadas com as empresas, ficou claro que a nota aplicada deveria refletir a situa¢do da
empresa em relacdo aos concorrentes e/ou a situagdo atual da empresa em relagdo a uma

situagdo ideal.

Ressalta-se que, a partir das pontuagdes atribuidas pelo entrevistado as
praticas de cada capacitagdo e recurso, foi possivel tratar os dados através do célculo de
médias e desvios-padrao. Nota-se que nao seria adequado realizar tratamentos
estatisticos mais aprofundados, uma vez que a amostra envolve somente trés empresas €
o0 objetivo desta pesquisa ¢ um estudo qualitativo, analisando de forma aprofundada um

grande nimero de variaveis.

5.2. Caracterizacio das empresas pesquisadas

A pesquisa de campo desta dissertacio compreendeu a realizagdo de
estudos de casos por meio de entrevistas com trés empresas do canal de distribuicdo de
produtos de mercearia basica, a saber: uma industria de alimentos, um atacadista de
auto-servigo ¢ um varejista, sendo todos de grande porte e selecionados a partir de
MELHORES (2003).

O quadro 5.2 permite a comparacao entre as trés empresas com base em
suas caracteristicas mais gerais. A partir dos dados sobre faturamento e numero de
funcionarios, nota-se que a maior empresa em questdo ¢ a Empresa 3 (varejista),
seguida pela Empresa 1 (industria) e esta, por sua vez, pela Empresa 2 (atacadista). Por
conseqliéncia, a Empresa 3 possui o maior numero de instalagdes no Brasil, incluindo
14 CDs e 552 lojas, seguida pela Empresa 1, que tem 3 CDs e 26 fabricas, enquanto a
Empresa 2, 49 lojas e nenhum CD.
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EMPRESA / VARIAVEL DE

INDUSTRIA

ATACADO VAREJO
ANALISE (Empresa 1) (Empresa 2) (Empresa 3)
Numero de empresas
. 1 1 1
pesquisadas
Faturamento e Posicio no US$ 2762,7 US$ 1127,2 US$ 4044,9
Ranking Exame 2003 bilhdes; 21° bilhdes; 58° bilhdes; 11*
N° de funcionarios no Brasil 15.000 3.500 65.000
Faturamento Anual R$ 9,6 bilhdes | RS 3,2 bilhoes RS 15 bilhdes
(2003) (2004) (2004)
N° de fornecedores 37.000 2.000 5.000
Atacadistas ’quuenos. ¢
S médios varejistas
. distribuidores e . . Todas as classes
Clientes . (incluindo .
de auto-servigo sociais
.. restaurantes,
€ varejistas .
cantinas)
14 (proprios,
0 . alugados e de
N° de CDs 3 (proprios) 0 operadores
logisticos)
0 . . o o
N'de unldz.ldes 1ndust1.'1a1s ou 26 fabricas 49 lojas 552 lojas
de lojas no Brasil
N° de itens . . . .
. . mais de 1.300 | mais de 20.000 | n3o mencionado
produzidos/comercializados
1998 (Projetos
;. . 1996 (Projeto de | 1996 (Somente relativos a
Inicio de projetos de SCM SCM) ECR ¢ VMI) Cadeia de
Suprimentos)
Iniciativas Criagdo de
. . . isoladas da Diretoria
Origem do Projeto Matriz Geréncia de Comercial e de
Logistica Supply Chain
Chefe de Gerente de Gerente de
Cargo ocupado pelo ~ . .
entrevistado Operagdes e Logistica e Abastecimento e
Transporte Abastecimento Estoques
Logistica de Logistica de
Logistica de Suprimento Suprimento
Esfera da logistica analisada Distribuigao (parte do canal | (parte do canal
(todo o canal de entre entre
distribuicao) fornecedores e | fornecedores e
atacadista) varejista)

Fonte: Entrevistas realizadas.

Por serem empresas de setores distintos, a esfera da logistica foi

analisada de forma especifica a cada uma. Dentro desse contexto, a Empresa 1 avaliou

somente a sua logistica de distribui¢cdo, que compreende todo o canal de distribuigdo,
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desde a industria até o varejo. Ao passo que as Empresas 2 e 3 avaliaram a sua logistica

de suprimento, que ¢ realmente o foco de sua logistica.

5.3. Estudo de caso: Empresa 1
5.3.1. Apresentacio da Empresa 1

A Empresa 1 ¢ uma industria alimenticia multinacional de grande porte
que ¢ dividida em varias unidades de negocio, a saber: achocolatados, lacteos,

chocolates, biscoitos, sorvetes, 4guas, iogurtes e pet care.

FABRICA FABRICA FABRICA
Carga
monoproduto
Carga Mix v Mix v
monoproduto CD » DISTRIBUIDORES
v v v
CLIENTE CLIENTE CLIENTE
VAREJISTA/ VAREJISTA/ VAREJISTA/
ATACADISTA ATACADISTA ATACADISTA

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA 5.2 - Modelos de canais logisticos utilizados pela Empresa 1.

Como pode ser observado na figura 5.2, ha trés modelos de canais
logisticos que a empresa segue para a realizacao da distribui¢do de seus produtos (sendo
que a definicao de qual modelo utilizar depende do tipo de produto ou carga e das
caracteristicas da regido a ser atendida):

O Modelo 1: Fébrica direto para o cliente varejista ou atacadista, quando a carga
compreende somente um tipo de produto (carga monoproduto, carga fechada);

O Modelo 2: Fabrica para os CDs, quando a carga ¢ composta por um mix de
produtos, sendo que ha a transferéncia de um mix de produtos dos CDs para o cliente

varejista ou atacadista (representado tanto pela loja como pelo CD do cliente);
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O Modelo 3: participacdo de distribuidores autorizados e exclusivos a empresa.
Quando a carga ¢ monoproduto, a distribuicio ocorre direto da fabrica para o
distribuidor e deste para o cliente varejista ou atacadista. E quando a carga ¢ de um mix
de produtos, a transferéncia para o distribuidor ocorre através do CD.

E importante apresentar que a Empresa 1 possui sua rede logistica
formada por 37.000 fornecedores, 26 fabricas espalhadas por todo o Brasil, 3 CDs, 4
depositos e 12.000 pontos-de-venda atingidos diretamente e 240.000 pontos
indiretamente.

Além disso, esta industria comegou a se engajar no conceito de SCM a
partir de 1996, quando houve o inicio do Projeto de Desenvolvimento de SCM. Os
conhecimentos sobre este conceito foram adquiridos através da matriz da empresa, a
qual ja possuia um modelo estruturado para a implementagdo do conceito no ambiente
empresarial. Entdo, a matriz compartilhou o seu modelo de implementacao para suas
filiais em outros paises, sendo que o entrevistado declarou que este modelo ¢ sigiloso,
ndo sendo divulgado. O entrevistado afirmou que esta pré-estruturagcdo facilitou de
forma expressiva a ado¢do do SCM na empresa, o que pode ser considerado uma grande
vantagem em relacao as demais empresas em geral, que normalmente possuem grandes
dificuldades para aplicar o conceito no ambiente empresarial e entender a sua
importancia estratégica.

Além do modelo estruturado vindo da matriz, outro fator que incidiu
positivamente sobre a implementacdo do SCM na empresa envolveu a consideracao da
logistica como area estratégia desde 1982, o que potencializou o desenvolvimento da
visdo da cadeia de suprimentos. Entdo antes do Projeto de SCM, ja havia uma estrutura
organizacional muito parecida com a necessaria para a criagdo do SCM, o que
possibilitou uma transicdo mais amena para o SCM (pois a base ja estava formada),
sendo que a estrutura anterior era formada pelo diretor de logistica acima das areas de
compras, comércio exterior, transporte e distribuicdo. A estrutura organizacional atual e
parcial da empresa ¢ apresentada na figura 5.3, sendo formada por uma divisdo de SCM
na empresa (diretor de SCM), que ¢ responsavel por toda a cadeia, ou seja, pela area de
logistica (todas as operacdes), compras, comércio exterior e customer service (S€rvigo
ao cliente). Destaca-se que todos os niveis hierarquicos estdo envolvidos com o SCM,

desde o estratégico até o operacional.
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Diretor de SCM

Logistica Compras Comércio Exterior Customer Service|

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA 5.3 — Estrutura organizacional atual e parcial da Empresa 1.

Ressalta-se que a empresa em questdo nao foi influenciada por seus
fornecedores ou clientes para que implantasse o SCM, ja que foi uma iniciativa
corporativa. Na realidade, de certa forma, a Empresa 1 estd assumindo a funcao de lider
na cadeia em termos de incentivo e/ou de coordenacdo para a implantacdo do conceito
em suas empresas fornecedoras e clientes. Além disso, o entrevistado salientou que a
implantacdo ndo ¢ imposta as outras empresas, mas sim ela ¢ discutida para
visualizarem e se conscientizarem da sua importancia, resultando em um comum acordo
entre as partes. No entanto, a ndo-ocorréncia da imposicao ¢ questionavel, ja que o
entrevistado declarou que os fornecedores devem atender aos requisitos impostos pela
Empresa 1 para que possam fazer parte de sua cadeia de suprimentos, o que indica que a
imposi¢do existe. Afirma-se que, como o sucesso da implantacdo e do funcionamento
do SCM depende da participagdo de todos os agentes da cadeia de suprimentos
(processo alinhado de ponta-a-ponta da cadeia, termo citado pelo entrevistado), essa
imposi¢cdo pode ser inerente ao processo, sendo esta questdo um objeto para ser avaliado

em pesquisas futuras.

5.3.2. Iniciativas adotadas pela Empresa 1

Todas as iniciativas enquadradas no SCM e identificadas na revisdo
bibliografica desta dissertacdo estdo sendo adotadas pela Empresa 1, sofrendo variacdo
somente em relagdo ao grau de implantacdo. O quadro 5.3 identifica as iniciativas e o

grau de implantacdo mencionado pelo entrevistado.
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QUADRO 5.3 — Identificac¢do de iniciativas enquadradas no SCM e adotadas pela
Empresa 1 e seu grau de implantacio.

Estado da implantacio

Iniciativa Nao Fase de |Parcialmente|Totalmente

pretende . k .
implantar projeto | implantado |implantado

1. Reestruturacdo e¢ Consolidagao
de Cadeias de Suprimentos
2. Desenvolvimento de
IFornecedores

3. Terceirizagdo X

X

X

4. Representantes dentro da
empresa

5. Envolvimento de fornecedores X

=

6. Postergacao

7. Parcerias de Agregagdo de
'Valor

8. Modelos de Coopeticdo X
9. EDI X

10. VMI (Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor)

11. CR (Reposi¢ao Continua) X
12. CPFR X
13. ECR X
Fonte: Entrevistas realizadas.

Assim, sete das iniciativas apresentadas ao entrevistado foram avaliadas
por ele como estando totalmente implantadas, a saber:

= JIniciativa 1 - Reestruturacio e Consolidacio de Cadeias de Suprimentos: o

entrevistado declarou que o mapeamento da cadeia ja ¢ algo bem desenvolvido e
cristalizado na empresa e que houve a redu¢do da base de fornecedores. A reducdao do
nimero de fornecedores ocorreu em funcdo do processo de avaliagdo e de certificagdo
de fornecedores aptos para trabalharem com a empresa em questdo. Tal processo ¢
realizado por meio de uma ferramenta, em cuja composicao ha a logica de um balango
bancério, em que cada requisito tem um peso de avaliagdo. Desse modo, esta ferramenta
realiza o balanceamento entre os requisitos impostos pela empresa e seu atendimento
pelos potenciais fornecedores para que se possam selecionar aqueles mais aptos a
fornecer dentro dos padrdes da empresa;

= Iniciativa 2 — Desenvolvimento de Fornecedores;
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» Iniciativa 3 — Terceirizagdo: ocorre através da contratagdo de operadores logisticos e

de transportadoras, sendo que a frota de caminhdes ¢ totalmente terceirizada;

= Iniciativa 5 — Envolvimento de Fornecedores;

» Iniciativa 6 — Postergacdo: o entrevistado declarou que a empresa apresenta somente

a postergacao da logistica, em fungdo de existirem 3 CDs que adiam a localizagao dos
produtos, e a postergacdo de embalagem (montagem de kits). Destacou inclusive que,
para produtos alimenticios, ndo ¢ possivel haver a postergacdo da fabricagdo, pois
haveria um custo muito alto na parada da linha de produ¢do para atender as mudancas
nos desejos dos consumidores finais. Ele indicou a possibilidade de atender aos clientes
em termos de sabores dos produtos, mas esse atendimento deve ser identificado com
certa antecedéncia para estar no planejamento da demanda, a qual sera usada para a
programagao da produc¢ao;

» Iniciativa 7 - Parcerias de Agregagcdo de Valor: o entrevistado disse que ¢ uma

questdo muito subjetiva mas que existe, pois ha uma andlise de valor das atividades
junto aos fornecedores e aos operadores logisticos;

= Iniciativa 13 — ECR.

Em complementagado, houve a classificagdao de quatro iniciativas na fase de parcialmente
implantadas:

» Iniciativa 4 - Representantes dentro da empresa: a empresa possui tanto consultores

de vendas quanto funcionarios da area de Customer Service. Os primeiros atuam como
assessoria de vendas nos clientes varejistas e atacadistas para acompanhar o giro dos
produtos da empresa em questdo, enquanto que os segundos estdo enfocados na
logistica alternativa, isto €, por exemplo, na avaliagdo da ocupacdo total dos espacos de
armazenagem, da adequacdo do modal de transporte utilizado;

» Iniciativa 8 - Modelos de Coopeticdo: o entrevistado disse que € uma iniciativa

muito dificil de ocorrer na pratica, sendo mais facil na area de marketing do que na de
logistica. Mas esta iniciativa existe na area de logistica da empresa, em termos de
padronizagdo de paletes e de consolidagdo de carga;

= Iniciativa 9 — EDI;

= Jniciativa 11 — Reposicdo Continua.

Além de 11 iniciativas avaliadas como parcial ou totalmente implantadas,

a Empresa 1 classificou em fase de projeto a adogdo do VMI e do CPFR. Portanto,
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nenhuma iniciativa apresentada ao entrevistado esta fora dos planos da empresa em

adotar.

5.3.3. As capacitacgoes logisticas da Empresa 1

E importante salientar que, conforme a necessidade imposta pela
estrutura do questiondrio aplicado, serdo realizados dois niveis de analise para os
resultados: andlise para os grupos de capacitacdes e andlise para as capacitagdes
individuais.

Para realizar a analise dos agrupamentos de capacitacdes, apresenta-se o
quadro 5.4 com os grupos e a sua classificagdo quanto ao grau de desenvolvimento na
Empresa 1. De um modo geral, verificam-se as altas classificagdes obtidas pelos grupos
de capacitagdes logisticas. Nota-se que as capacitagcdes do lado da demanda s3o as
menos desenvolvidas, sendo classificadas como “parcialmente desenvolvidas”,
enquanto todos os outros grupos de capacitagdes receberam a classificagdo de

“altamente desenvolvidos”.

QUADRO 5.4 — Grupos de Capacitacoes logisticas e sua classificacdo quanto ao grau

de desenvolvimento na Empresa 1.

GRUP~OS DE EMPRESA 1
CAPACITACOES/GRAU DE . .
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Capacitagoes do lado da demanda X
b) Capacitagdes do lado do x
suprimento
¢) Capacitagdes do lado do x
suprimento ¢ da demanda
d) Capacitagoes referentes a gestao X
da informacao
e) Capacitagdes referentes a adogao X
da coordenacao e da integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.

A partir disso, pode-se constatar que as capacitagdes que se relacionam
exclusivamente ao atendimento da demanda, ou seja, que sdo orientadas ao cliente, sdo
as menos desenvolvidas relativamente. Assim, nota-se que a Empresa 1 estd voltada

mais ao desenvolvimento de capacitagdes do lado do suprimento do que do lado da
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demanda exclusivamente. Isso ¢ refor¢ado na medida em que o entrevistado afirmou
que a linha de produ¢do ndo pode parar para atender as mudangas nos desejos dos
consumidores finais, pois este atendimento acarretaria um alto custo. Entretanto, o
atendimento ao cliente pode ser alcancado juntamente da eficiéncia operacional através
do terceiro tipo de capacitacdes, que enfatiza o lado do suprimento e o da demanda. O
alto valor atribuido a este grupo de capacitacdes comprova, por exemplo, a
conscientizacdo pela Empresa 1 sobre a necessidade de se avaliar conjuntamente o nivel
de servigo a ser oferecido e o custo logistico associado, de forma a balancear estas duas
variaveis, o que pode ser evidenciado pela nota 9 dada a capacitagdo de eliminacao ou
reducdo do trade-off entre nivel de servico e custo logistico.

De forma a aprofundar os resultados por meio da analise das capacitacdes
individuais, tem-se o quadro 5.5 com as capacitacdes e suas classificacdes quanto ao
grau de desenvolvimento.

Pode-se notar que as duas capacitacdes do lado da demanda ndo foram
classificadas como altamente desenvolvidas. No caso da capacitacdo do Ressuprimento
Agil, que foi classificada como parcialmente desenvolvida, houve uma nota zero dada
pelo entrevistado ao item de “cadeia de suprimentos virtual: troca de informagdes ao
invés de manutencdo de estoques”. J4 a capacitagdo relativa a Logistica Pos-Venda, que
foi classificada como pouco desenvolvida, também houve uma nota zero aplicada ao
item de “prestacdo de servico de manutencdo”, cuja nota foi justificada pelo
entrevistado por ndo ser aplicavel a empresa. A respeito desta capacitagdo, o
entrevistado expds sobre a existéncia de uma Central de Atendimento aos Clientes,
dentro da area do Customer Service, para atender as reclamagdes sobre o nivel de
servico logistico prestado pela empresa.

No que se refere ao grupo de capacitagdes do lado do suprimento, todas
as suas capacitagdes foram classificadas como altamente desenvolvidas na empresa.
Sobre a capacitagdo do Ressuprimento Enxuto, mais especificamente sobre esforcos
para reduzir desperdicios, o entrevistado declarou que a empresa esta realizando um
forte trabalho para reduzir os niveis de estoques e os proprios pontos de estocagem na
cadeia de suprimentos, ja que eles consideram que a gestdo de estoques pode ser
melhorada a partir da diminuicdo desses pontos, 0 que ocasiona um maior controle e

menores custos.
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QUADRO 5.5 — Capacitacoes logisticas e suas classificac6es na Empresa 1.
EMPRESA 1

GRUPOS DE CAPACITACC)ES/GRAU
DE DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Capacitacoes do lado da demanda:
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil X
Realizar investimento na Logistica Pos-
Venda

b) Capacitacoes do lado do suprimento:
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento
Enxuto

Adotar a Logistica do JIT X
Adotar melhorias na gestdo de estoques X
¢) Capacitacées do lado do suprimento e da demanda:

Adotar a fung@o logistica como atividade
estratégica

Adotar a logistica como uma das
competéncias centrais da organizacio

Adotar e implementar o conceito de SCM X

Adotar o conceito de cadeia de suprimentos
hibrida ou “leagile”

Adotar Programas de Reposicdo Automatica
(PRAS)

Adotar esforgos para a reducdo do tempo de
ciclo das atividades logisticas

Adotar a Reposigdo Eficiente de Produtos X
Adotar a Postergagao X
Adotar nivel de servigo adequado aos
objetivos da empresa

Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito
de trade-off entre nivel de servigo e custo X
logistico
Realizar investimento na Logistica Reversa X

d) Capacitacoes referentes a gestido da informacio:
Adotar Capacitagdes referentes as
informagoes
Adotar e implementar a Recepc¢do Eletronica
de Produtos

e) Capacitacées referentes a ado¢do da coordenacio e da integracgio:

Adotar o conceito de Integracdo da logistica:
integragdo intra-organizacional e X
interorganizacional

Adotar a coordenacdo e/ou a sincronizagao
das atividades logisticas

Fonte: Entrevistas realizadas.

J& na capacitagdo referente a Logistica do JIT, foi aplicada nota zero ao
seu item de “eliminacdo de estoques excessivos no fornecedor e manuten¢ao de pequena

quantidade de estoques no cliente”, pois para o entrevistado, o JIT funciona na pratica
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como uma transferéncia de estoques da empresa para os seus fornecedores de servigos
logisticos.

Além disso, o grupo de capacitagdes do lado do suprimento e da
demanda abrangeu o maior nimero de capacitacdes identificadas na literatura. Todas as
capacitagdes receberam a classificacdo de altamente desenvolvidas, com excecdo da
Postergacdo, que foi classificada como pouco desenvolvida. Isso porque o entrevistado
declarou a inexisténcia das postergagdes da fabricacdo, da etiquetagem e da embalagem,
existindo apenas a postergacdo logistica com o adiamento da localiza¢do final dos
produtos nos CDs. Sendo assim, ha uma previsdao de demanda que € usada para acionar
a producdo (produgdo “empurrada”) e distribuir os produtos finalizados aos CDs da
empresa.

Na capacitagdo da logistica reversa da Empresa 1, o fluxo de retorno de
embalagens se aplica ao retorno de paletes, enquanto que a reciclagem de produtos se
deve a existéncia de uma fabrica de latas pertencente a empresa (o entrevistado declarou
que sdo rarissimos os casos em que ¢ possivel reaproveitar matérias-primas alimenticias,
em fungdo da vigilancia sanitaria).

Nota-se a veracidade da hipodtese existente na literatura de que a logistica
esta sendo considerada como uma das competéncias centrais da organizagdo, na medida
em que pode ser classificada como uma capacitagdo altamente desenvolvida pela
Empresa 1.

No que se refere a capacitagdo de adotar o SCM, o item da perspectiva da
cadeia de suprimentos estd ligeiramente mais desenvolvido do que o de relacionamentos
proximos e colaborativos e de integragdo de operagdes de diferentes empresas, o que
revela a necessidade de a empresa avangar ainda mais neste ponto.

A adogdo da cadeia de suprimentos hibrida foi considerada altamente
desenvolvida pela empresa. Quando questionado sobre o recebimento de informagdes
sobre a demanda real do consumidor final, o entrevistado afirmou que a Empresa 1 as
recebe, mas somente informagdes sobre a demanda dos seus produtos e ndo as dos seus
concorrentes. No entanto, a empresa possui acesso a informagdes sobre as vendas dos
concorrentes através de pesquisas de consultorias especializadas (como Nielsen), que
permitem ter uma idéia do funcionamento e da situacdo do mercado. Vale expor que, de

acordo com o entrevistado, o alcance de informacdes sobre a demanda do consumidor
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final ¢ de responsabilidade e/ou de opcao dos fornecedores e nao da Empresa 1, sendo
que o alcance ndo ocorre sobre a demanda real do consumidor final, mas sim de
derivacdes desta (o entrevistado declarou que a curva da demanda dos seus clientes gera
uma curva de pedidos para os fornecedores). Mesmo assim, aquelas informagdes sobre
o mercado podem ser acessadas pelos proprios fornecedores, o que justifica a existéncia
do ponto de desaclopamento de informagdes. J& o ponto de desaclopamento material
ocorre através da utilizagdo pela empresa da estratégia da postergacdo logistica por meio
de CDs.

Dentre os Programas de Reposi¢ao Automatica (PRAs) identificados na
literatura, a Empresa 1 possui bem desenvolvidos o ECR e a Reposi¢ao Continua, sendo
que o CPFR existe mas precisa ser melhorado ou desenvolvido. As estratégias do ECR
utilizadas pela empresa sdo o Sortimento Eficiente de Produtos ¢ a Reposi¢do Eficiente
de Produtos, sendo que esta capacitacao foi classificada como altamente desenvolvida.
Insere-se que o entrevistado considera o proprio EDI como um PRA, uma vez que ele
serve na empresa como uma reposicao automadtica através do fluxo de entrega criado
pela tramitagdo de pedidos.

Os esforgos para a redugdo do tempo de ciclo das atividades logisticas
estdo altamente desenvolvidos na empresa, sendo que tais esfor¢os foram atrelados aos
KPIs (Key Performance Indicators), que sao indicadores de desempenho para todo o
ciclo das atividades logisticas. Através desses indicadores, a empresa pode identificar
pontos que devem ser melhorados visando a reduc¢do de ciclo. Além disso, o
entrevistado associou a implantacdo do SAP a um dos esforcos, pois permite que a
fatura seja emitida em qualquer horério.

A adogdo de nivel de servico adequado aos objetivos da empresa esta
altamente desenvolvida. A Empresa 1 possui alta capacitacdo de prestacdo de servigo
logistico antes, durante e depois da venda. O entrevistado citou como servico logistico
pré-transacdo o estabelecimento de acordos logisticos, que estipulam o nivel de servigo
a ser prestado a certo cliente. A prestacdo de servico basico também estd altamente
desenvolvida. Como forma de avangar no servigo basico a certos clientes, a Empresa 1
utiliza tanto a estratégia do atendimento do pedido perfeito como a dos servigos de valor

agregado. Nesta estratégia, o entrevistado informou que para alguns clientes ja esta
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acordada a customizacdo da logistica, por exemplo, através de embalagens secundarias
e formas de entrega diferenciadas.

Sobre a influéncia do conceito de trade-off entre nivel de servigo e custo
logistico, o entrevistado disse que tal conceito sempre vai existir para alguns casos,
como no atendimento de clientes que se localizam muito distantes dos CDs (a prestacao
de um nivel de servico a 100% ndo justifica em virtude de o custo logistico se tornar
muito elevado, o que revela a existéncia de uma escolha entre essas duas variaveis).
Todavia, o entrevistado revelou que, em outros casos, a redugdo ou até a eliminagdo do
trade-off sdo possiveis e foram verificadas na empresa. Tal verificagdo ocorreu, em
grande medida, devido ao surgimento de CDs de propriedade de grandes varejistas, o
que centralizou a maior parte das entregas da industria, ficando para o proprio varejo a
distribuicdo para suas lojas. Essa centralizagdo, possibilitou a industria um aumento no
nivel de servico prestado, e a manutengdo do custo logistico. O entrevistado salientou
que este caso somente foi possivel em virtude de a Empresa 1 estar enquadrada no setor
industrial, mas sua afirmacdo sobre a veracidade da reducdo do trade-off em alguns
casos foi generalizada.

A capacitagdo da recepgao eletronica de produtos incluida no grupo
referente a Gestdo da Informacao foi classificada como altamente desenvolvida, ao
passo que as capacitagdes referentes as informacdes, como parcialmente desenvolvidas,
j& que houve a atribuicdo pelo entrevistado de nota zero ao item da disponibilidade das
informagdes em tempo real. Isso porque ele expds que esta disponibilidade ainda nao
existe no Brasil, apesar de existir nos EUA, por exemplo no Wal-Mart. Assim, declarou
a existéncia de um compromisso de tempo assumido para a operacionalizacdo da
Reposicdo Continua com varejistas. Assim, sdo estabelecidos limites de horarios para a
realizacdo de pedidos pelos varejistas para que a entrega ocorra no dia seguinte (dentro
de uma faixa de horario definida), sendo que pedidos feitos apos este limite geram
entregas para dois dias seguintes. Cabe destacar que, do ponto de vista do entrevistado,
a questdo da disponibilidade em tempo real serd desenvolvida no Brasil em torno de
dois anos. Entretanto, ele inseriu o questionamento sobre a necessidade de se utilizar
esse conceito e a sua viabilidade tecnoldgica, na medida em que ¢ indispensavel analisar

os reais beneficios trazidos e seus custos incorridos.
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O ultimo grupo relativo a ado¢ao da Coordenagao e da Integracao teve
suas capacitagdes classificadas como altamente desenvolvidas. No que se refere a
capacitacdo de adocdo do conceito de integracdo da logistica, a Empresa 1 possui a
integragdo na esfera intra-organizacional levemente mais desenvolvida do que na esfera
interorganizacional. E ainda, sobre a capacitacdo para adotar a coordenacdao das
atividades logisticas, o entrevistado declarou que existem influéncias sobre decisdes
tanto da Empresa 1 quanto de seus fornecedores e/ou clientes, mas inseriu a ressalva de
que sao influéncias e ndo coordenagdo, o que revela o desconforto trazido ao

entrevistado por esta palavra.

5.3.4. Os recursos logisticos da Empresa 1

De forma similar a andlise das capacitagdes, serdo realizados dois niveis
de anélise para os resultados referentes aos recursos: analise para os grupos de recursos
e andlise para os recursos individuais. Observa-se que, no caso desta empresa que
pertence ao setor industrial, houve a desconsideragdo, para o célculo das médias e dos
desvios-padrao das tabelas do apéndice C, de dois recursos que ndo sdo aplicaveis:
Sistema de Ponto-de-Venda e check-outs automatizados.

O quadro 5.6 permite verificar os grupos de recursos ¢ a sua classifica¢ao
quanto ao grau de desenvolvimento na Empresa 1. Todos os grupos de recursos

receberam a classifica¢do de “altamente desenvolvidos™.

QUADRO 5.6 — Grupos de Recursos logisticos e sua classificacio quanto ao grau de

desenvolvimento na Empresa 1.

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE EMPRESA 1
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente
a) Recursos do lado da demanda X

b) Recursos do lado do suprimento

¢) Recursos do lado do suprimento e da
demanda

d) Recursos referentes a gestao da informagao

X
X
X
X

e) Recursos referentes a adogcao da
coordenacdo e da integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.
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Para aprofundar a andlise dos resultados, tem-se o quadro 5.7 com os

recursos individuais e seus graus de desenvolvimento.

QUADRO 5.7 — Recursos logisticos e suas classificacées na Empresa 1.

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE EMPRESA 1
DESENVOLVIMENTO

Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Recursos do lado da demanda:
Entrega Direta em Loja X

Segmentacdo de clientes e de produtos em termos de

nivel de servigo a ser prestado X
b) Recursos do lado do suprimento:
Cross-docking X

Padronizacio X

Estabelecimento da disponibilidade e padronizacao de
docas para diferentes unidades da empresa e para X
diferentes empresas

Padronizacdo de paletes para diferentes unidades da

empresa e para diferentes empresas X
Adogédo do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento) X
Substitui¢do de armazéns por centros de distribuigdo X
(CDs)

Separagdo de uma area exclusiva do armazém para a X
atividade de picking

Escolha de equipamentos de movimentagdo e X
armazenagem adequados

Logistica terceirizada X
Avaliacdo, selecao e coordenacdo e estabelecimento de X
uma relac¢do colaborativa com operadores logisticos

Quarteirizagao das atividades logisticas X
¢) Recursos do lado do suprimento e da demanda:

Determinagdo adequada da localizagdo das instalagdes X
Equipamentos e de métodos de gestdo do transporte X
adequados

Estratégia efetiva para a manutengdo de estoques X

(centralizados ou descentralizados)

Enfase sobre a constru¢cdo e a manutencdo de
relacionamentos baseados na parceria e no longo prazo X
com empresas do canal de distribuigdo

Reducio da base de fornecedores e de clientes X
d) Recursos referentes a gestio da informacio:

Troca de informagdo e transferéncia de conhecimentos

X
entre as empresas
Tecnologia de Informagéo (TI) e suas ferramentas X
Softwares relacionados a logistica e de Sistema de
~ . X
Informacao (SI) logistica
Sistema de avaliagdo, controle e melhoria do X

desempenho futuro do nivel de servigo

Check-outs automatizados X
...continua...
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EMPRESA 1

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

e) Recursos referentes a adogao da coordenacio e da integracio:
Abertura a adogdo de novos conceitos e novas
estratégias

Ligacao estreita da logistica com a alta geréncia

Ocupagdo de alto nivel hierarquico pelo principal
executivo da logistica

Estrutura organizacional por processo

Utilizacdo da Metodologia de Custo Total

Adocao da metodologia ABC para apuragao de custos
Centralizagdo do planejamento e do controle do
sistema logistico por uma empresa da cadeia de X
suprimentos

Coordenagdo estreita entre os niveis de planejamento e
de operagdo logisticos

XXM > || X

Planejamento logistico integrado X

Detengdo de uma estratégia integrada dos processos de
produgdo e de logistica

Processo de previsdo de demanda conjunta e de forma
precisa

Sistemas de medi¢ao de desempenho X

Grupos multi-funcionais e interorganizacionais X
Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos
para atuacdo em sistemas logisticos enquadrados no X
SCM.

Fonte: entrevistas realizadas.

Quanto ao grupo de recursos do lado da demanda, tanto a Segmentagao
de clientes e de produtos em termos de nivel de servico a ser prestado quanto a Entrega
Direta em Loja foram recursos classificados como altamente desenvolvidos, sendo que
o segundo recurso representa um dos modelos de canais logisticos utilizados pela
empresa em questao.

No caso do grupo de recursos do lado do suprimento, todos os recursos
receberam o enquadramento de altamente desenvolvido, com excecao do recurso da
padronizagdo, que esta parcialmente desenvolvida na empresa. Sdo exploradas as
padronizagdes de processos e procedimentos, de embalagens, de equipamentos de
movimentagdo e armazenagem e de paletes, mas ndo ¢ explorada a padronizagdo de
produtos para diversas marcas ¢ de componentes do produto. Destaca-se que essa ndo-
exploragdo ndo indica necessariamente que a empresa estd menos desenvolvida na
questdo da padronizag¢do, mas sim que ela ndo explora esses aspectos. O entrevistado

inseriu também a utilizacdo de sleep sheet ao invés de paletes, que consiste em uma
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folha de papeldao com resisténcia para carregar os produtos e com tempo de utilizagao de
até trés vezes, havendo o seu posterior descarte.

O cross-docking representa um dos modelos de canais logisticos
utilizados pela empresa. A respeito da disponibilidade e padronizagdo de docas, a
empresa detém docas tradicionais e docas diferenciadas para certos produtos (no caso de
sorvetes e de iogurtes, ha uma anti-camara resfriada). Sobre a padronizagdo de paletes
para diferentes unidades da empresa e para diferentes empresas, o entrevistado declarou
a ampla difusdo no mercado da padronizacdo de paletes, atrelando isso ao trabalho
desenvolvido pela Associagdo ECR Brasil, a qual determinou o padrao PBR (base do
palete de altura de 0,15 e dimensdes de 1 por 1,20 metro e altura total méxima da carga
de 1,40 metro - 0,15 metro mais 1,25 metro de altura de produtos) e a padronizacdo de
veiculos quanto a sua Capacitacdo (26 ou 28 paletes). Essa padronizagdo tornou-se, até
mesmo, uma linguagem na comunicagdo entre as empresas, o que identifica a
necessidade de as empresas se enquadrarem a ela para poderem atuar no mercado.

Na avaliagdo, selecdo e coordenacdo e estabelecimento de uma relagdo
colaborativa com operadores logisticos, o grau identificado para tal relagdo refere-se a
parceria sem prazo limite e de atividades muito integradas. Sobre a escolha de
equipamentos de movimentagdo e armazenagem adequados, a separagdo de produtos ¢
realizada por radio-freqiiéncia e, conforme o entrevistado, até pelo WMS.

O terceiro grupo de recursos se refere ao lado do suprimento e da
demanda, sendo que somente o recurso da Redugdo da base de fornecedores e de
clientes foi classificado como pouco desenvolvido, uma vez que o entrevistado declarou
que ndo ha a reducdo da base de clientes, mas sim esfor¢os para o seu aumento. Todos
os outros recursos estdo altamente desenvolvidos na empresa. A estratégia efetiva para a
manuten¢do de estoques ¢ caracterizada pela centralizagdo dos mesmos. No recurso de
equipamentos ¢ métodos de gestdo do transporte adequados, a empresa utiliza
empilhadeiras e esteiras automaticas (os trans-elevadores foram retirados) para a
movimentagdo de produtos, enquanto que ela utiliza semi-reboque sobre vagdo e
container sobre carreta como equipamentos coordenados para o transporte intermodal.

O quarto grupo de recursos ¢ referente a gestdo da informagao, em que
todos os recursos receberam a classificagcdo de altamente desenvolvidos, restando

apenas o recurso dos check-outs automatizados como inexistente (este recurso nao se
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aplica ao setor industrial). A partir da tabela C.4, verifica-se que a disponibilidade ¢ a
utilizacdo de TIs estdo mais desenvolvidas do que o compartilhamento e a transferéncia
de conhecimentos entre empresas, o que revela a potencialidade de abertura desta
empresa. Para o sistema de avaliacdo, controle e melhoria do desempenho futuro do
nivel de servigo, a ferramenta utilizada ¢ a analise ABC ou Pareto.

O quinto e ultimo grupo de recursos relaciona-se a adogdo da
coordenacdo e da integragdo, sendo que ¢ inexistente o recurso da centralizagdo do
planejamento ¢ do controle do sistema logistico por uma empresa da cadeia de
suprimentos (em que foi observada uma forte discordancia do entrevistado sobre sua
viabilidade no ambiente empresarial); estdo parcialmente desenvolvidos os recursos do
processo de previsdo de demanda conjunta e de forma precisa e dos grupos
multifuncionais e interorganizacionais; estando o restante dos recursos altamente
desenvolvidos. O processo de previsao nao ¢ realizado conjuntamente pelas empresas,
mas sim, de certo modo, realizado por esta empresa e compartilhado as empresas
clientes e fornecedoras: hé a derivagao da curva de pedidos para o fornecedor a partir da
curva da demanda dos clientes. E preciso notar que o acompanhamento da situa¢io da
venda dos produtos da empresa aos consumidores finais depende primordialmente dos
esforcos da propria industria em determinar os KPIs, cujos resultados sdo
compartilhados aos varejistas. O entrevistado ainda salientou que apesar de esforgos
despendidos para a melhoria da precisdo do processo de previsdo, existe muita distor¢ao
vinculada a fatores sdcio-econdmico ¢ politicos, particularmente no Brasil. Isso pode ser
visto, por exemplo, nas vendas do més de junho de 2005, quando a previsao de demanda
ndo ocorreu de fato, apesar de a empresa ter utilizado uma boa ferramenta de previsao.
Entdo, o entrevistado complementou que, em virtude da existéncia daqueles fatores
incontroldveis, somente ferramentas ndo serdo capazes de gerar uma previsao de
demanda acurada, especialmente para os produtos alimenticios ditos “supérfluos”, como
chocolates e iogurtes. J4 no segundo caso, notou-se a inexisténcia de grupos
interorganizacionais na empresa, sendo que o entrevistado revelou a tendéncia futura de
sua criagao.

Na tabela C.4, observa-se que houve a atribuigdo de nota maxima para o
recurso de ocupacgdo de alto nivel hierdrquico pelo principal executivo da logistica, mas

uma nota mais baixa para a ligag@o estreita da logistica com a alta geréncia, apesar de
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ainda este recurso ser considerado como altamente desenvolvido na empresa. Sendo
assim, embora o principal executivo da logistica possuir alto nivel hierarquico,
explicita-se a necessidade desta empresa avangar mais sobre essa ligagdo estreita, por
meio de um maior envolvimento da alta geréncia nas questdes logisticas e de inclusao
destas questdes no planejamento estratégico da empresa. Quanto ao recurso da estrutura
organizacional por processo, hd na empresa uma unidade dedicada a gestdo logistica,
que centraliza a logistica de todas as unidades de negdcio (com excecdo a de sorvetes,
que futuramente terd também sua gestio logistica unificada a centralizagdo logistica).

No recurso da utilizacdo de sistemas de medicao de desempenho, notou-
se a inexisténcia de Benchmarking para a determinacdo de indicadores externos do
desempenho logistico. E ainda, sobre o recurso de planejamento logistico integrado, o
entrevistado afirmou que a Empresa 1 realiza um forte trabalho no planejamento sobre a
forma de distribuicao e a determinagdo dos pontos de atendimento, de forma a envolver
as areas de Planejamento, Compras, Operacional e inclusive os fornecedores.

O recurso da estratégia integrada dos processos de producdo e de
logistica envolve as seguintes decisdes tomadas pela empresa: fluxo hibrido de produtos
(empurrado e puxado); produgdo para estoque; estoques centralizados; politica de
transporte baseada na utilizacdo dos modais rodoviario, ferroviario, fluvial e cabotagem
e na consolidacdo de cargas; e rede logistica formada, como informado no inicio da
secdo, por 37.000 fornecedores, 26 fabricas, 3 CDs, 4 depdsitos e 12.000 pontos-de-
venda atingidos diretamente e 240.000 pontos indiretamente.

Sobre o treinamento ¢ o desenvolvimento de recursos humanos para a
atuacdo em sistemas logisticos enquadrados no SCM, este recurso ¢ possibilitado a
partir do desenvolvimento das habilidades relacionadas a contratagdo e a negociacao

com operadores logisticos, a ferramentas de atualizacdo do SCM e da visdo sistémica.

5.3.5. Comparacio entre Grupos de Capacitacoes e Grupos de Recursos para a
Empresa 1

Realizadas as apresentacdes individuais dos grupos de capacitacdes e de
recursos, € importante acrescentar uma analise comparativa entre tais grupos e seus
graus de desenvolvimento na empresa. Em func¢do de o agrupamento das capacitagdes e

dos recursos ser embasado nas mesmas categorias, esta dissertacdo, que tem o carater de
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pesquisa exploratdria, realizard a comparagao entre os grupos de mesmo nome, restando
a pesquisas futuras a aplicacdo de testes estatisticos aprofundados para verificar e
identificar a correlagdo exata entre os grupos de capacitacdes e os grupos de recursos.
Desse modo, o quadro 5.8 permite a comparacdo entre os graus de
desenvolvimentos de cada grupo de capacitacdes e de recursos. Conforme uma analise
geral, nota-se que hé certa congruéncia entre os graus de desenvolvimentos dos grupos
de mesma categoria, com excec¢do do grupo do lado da demanda, em que ha uma forte
discrepancia entre o grau de desenvolvimento do grupo de capacitagdes do lado da
demanda e o do grupo de recursos de mesma categoria. A situacao de parcialmente
desenvolvido o grupo de capacitacdes do lado da demanda frente a classificacdo de
altamente desenvolvido do grupo de recursos de mesma categoria sugere a falta de
utilizagdo efetiva dos recursos presentes na empresa para gerar capacitagdes voltadas ao

atendimento ao cliente.

QUADRO 5.8 — Comparacao entre as classificacoes para os grupos de Capacitacoes
e de Recursos da Empresa 1.

EMPRESA 1
AGRUPAMENTO/GRAU GRUPOS DE 3 GRUPOS DE
DE DESENVOLVIMENTO U ! U

CAPACITACOES RECURSOS
a) | Lado da demanda Parcialmente desenvolvidas | Altamente desenvolvidos
b) | Lado do suprimento Altamente desenvolvidas Altamente desenvolvidos
c) Lado do suprimento ¢ da Altamente desenvolvidas Altamente desenvolvidos

demanda

d) | Gestio da informacio Altamente desenvolvidas Altamente desenvolvidos
e) | Coordenaciio e integracio Altamente desenvolvidas Altamente desenvolvidos

Fonte: Entrevistas realizadas.

Através da tabela C.5 e da figura C.3, nota-se certa subutilizag¢ao de todas
as outras categorias de recursos, com exce¢do do grupo de coordenagdo e integracao.
Portanto, a empresa pode ter um potencial subutilizado dos grupos de capacitagcdes do
lado do suprimento, de capacitacdes do lado do suprimento e da demanda e de
capacitacOes referentes a gestdo da informagdo, face aos graus de desenvolvimento de
seus respectivos grupos de recursos. No entanto, tal constatacdo deve ser confirmada em
pesquisas futuras através de testes estatisticos que considerem os valores dos desvios-

padrdo além das notas médias de cada grupo. E curioso observar que, para o grupo



153

relativo a coordenagdo e integragdo, a nota média das capacitacdes € levemente maior
do que a nota média dos recursos, o que justifica novamente a necessidade de
correlacionar de forma mais exata, em pesquisas futuras, os diversos grupos de
capacitagdes e recursos. Isso porque se infere a incidéncia de mais de um grupo de
recursos sobre o grupo de capacitagdes relativas a coordenagdo e integragao. Ou seja,
ndo ¢ somente a utilizacdo do grupo de recursos de coordenagdo e integracdo que gera a
capacitacdo desta categoria, havendo possivelmente a influéncia dos grupos de recursos
da gestdo da informacdo e do lado do suprimento e da demanda, os quais geram,
respectivamente, infra-estrutura e conceitos gerenciais que embasam a coordenagdo e
integracdo. A determinacdo exata da correlagdo permite identificar quais os recursos
logisticos necessarios ao desenvolvimento de certa capacitacdo logistica almejada pela
empresa, ou entdo quais os recursos logisticos necessarios para o completo

desenvolvimento de todas as capacitacoes.

5.4. Estudo de caso: Empresa 2
5.4.1. Apresentacio da Empresa 2

A Empresa 2 ¢ um atacadista de auto-servico de grande porte que possui
cerca de 3.500 funcionarios no Brasil e faturamento, para o ano de 2004, de R$ 3,2
bilhdes. Os produtos comercializados por esta empresa somam mais de 20.000 itens
(SKUs) e estdo enquadrados nas trés seguintes categorias: alimentos, pereciveis e nao-
alimentos (incluindo produtos téxteis, utilidades, jardinagem e ferramentas,
descartaveis, eletrodomésticos e materiais de escritdrio e relacionados a computadores).

O mercado que a empresa atende envolve pequenos ¢ médios varejistas e
clientes transformadores, como restaurantes e cantinas, sendo que os grandes varejistas
ndo sdo atendidos, os quais atuam em outros canais de distribuicdo em que os
atacadistas ndo estdo presentes. Evidencia-se que cada loja deste atacadista apresenta
seus clientes particulares e, assim, sua propria curva ABC de clientes, o que implica na
determinagdo dos principais clientes por cada loja de forma regional. Ressalta-se ainda
que os clientes finais ndo sdo atendidos por esta empresa, mas somente pessoas juridicas
e até profissionais liberais. Isso ocorre uma vez que, em funcdo de a filosofia da

empresa voltar-se ao oferecimento de precos baixos, ela ndo oferece servigos extras,
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como saquinhos e embalagem, ¢ a loja ¢ bem simples sem atrativos em relagdao a sua
ambientacdo como ocorre com 0s varejistas.

Os principais concorrentes sdo os atacadistas de auto-servico, como
Atacadao e Sans Club, sendo que o entrevistado também declarou a influéncia, mas em
menor grau, dos atacadistas distribuidores.

E importante destacar que, apesar de o entrevistado possuir
conhecimentos sobre o conceito de SCM, a empresa como um todo ndo os possui. No
entanto, esta empresa esta engajada em iniciativas particulares do SCM, sendo que nem
mesmo a alta geréncia possui consciéncia de que sao iniciativas desse conceito maior.
Portanto, o entrevistado, que ¢ o gerente de logistica e abastecimento, esta realizando o
esfor¢o de difundir por toda a empresa algumas iniciativas do SCM de modo a inserir de
forma gradativa o proprio conceito de SCM, especialmente através da integracdo da
empresa com os seus fornecedores. O maior desenvolvimento do entrevistado no que se
refere ao conceito de SCM se deve ao fato de que ele estd realizando o curso de
mestrado sobre a drea de logistica e de que ele atuou como coordenador na Associagao
ECR Brasil.

O relativo atraso desta empresa no que tange aos conhecimentos do SCM
pode ser atrelado a declaragdo feita pelo entrevistado de que o SCM ¢ um conceito
muito confuso entre os profissionais da empresa, j& que muitos o consideram
erroneamente como logistica integrada, inclusive o nivel de geréncia desta empresa. Do
seu ponto-de-vista, isso ocorre em fun¢do de ser um conceito ainda ndo muito divulgado
em termos de sua pratica, apesar de ser muito comentado entre os profissionais.

As trés iniciativas do SCM nas quais a empresa esta engajada sdo o ECR,
a Reposicdo Continua e o VMI, sendo estes ultimos Programas de Reposi¢do
Automatica existentes na relagdo industria-atacadista e ndo na relagdo atacadista-
varejista, pois os clientes varejistas sdo de pequeno e médio porte inviabilizando o
estabelecimento deste tipo de reposi¢do. A partir disso, salienta-se que serd analisada
predominantemente a relagdo industria-Empresa 2, ou seja, a logistica de suprimento da
empresa. A énfase desta relagdo pela empresa é confirmada por meio dos esforgcos do
entrevistado na empresa em realizar a integracdo com os seus fornecedores € nao com
os seus clientes, o que ¢ justificado na medida em que se trata de um atacadista de auto-

servico.
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Conclui-se, entdo, que o conceito de SCM ainda nao estd difundido na
empresa, mas que existem esforcos realizados particularmente pelo entrevistado para a
sua difusdo na relacdo com os fornecedores. Mesmo assim, o entrevistado apresentou
que as areas comerciais da empresa estdo utilizando elementos praticos da integracao,
presente no conceito de SCM, mas sem terem a consciéncia de que sao elementos do
proprio conceito de integragao.

O envolvimento da empresa com iniciativas do SCM ocorreu da seguinte
maneira: em 1996 houve a implantagdo do VMI com dois fornecedores de grande porte;
em 1997, a empresa implantou o Gerenciamento por Categoria e foi uma das empresas
que fundaram o Movimento ECR, sendo uma pioneira em termos de ECR; em 1998,
houve a implantacdo do ECR, sendo criado um departamento de ECR atrelado ao
departamento de logistica, que representa a estrutura atual. Na verdade, o departamento
¢ de ECR/Logistica, cujo gerente ¢ o entrevistado, cabendo, portanto, a um funcionario
da logistica a atuagdo junto ao conceito de ECR. Ressalta-se que a iniciativa ECR na
empresa ¢ fundamentada primordialmente pela Reposicdo Automatica (VMI e
Reposi¢do Continua) e, em menor grau, pelo GC (atualmente hd somente dois projetos
nesta area).

Nota-se a tendéncia de a empresa se engajar no conceito mais amplo de
SCM, em virtude de o ECR, que estd totalmente implantado, ser uma base para este
conceito. Para o entrevistado, a detencdo dos fundamentos do ECR pela Empresa 2
representa um passo muito grande em dire¢do a adogdo do SCM, pois o ECR seria uma
primeira iniciativa da empresa que visa a sua integragao.

Em se tratando especificamente ao ECR, somente as 4reas comercial e
logistica e a presidéncia estdo envolvidas com esta iniciativa. Quando questionado, o
entrevistado declarou que a area de marketing ndo estd envolvida com o ECR, pois ¢
uma area muito particular na empresa, na medida em que tem apenas duas atividades:
atuacdo com os clientes e elaborag¢do do jornal de ofertas.

Houve resisténcia de alto grau e por varios anos, de forma generalizada
na empresa, contra a implantagdo do ECR, VMI e Reposicio Continua, mas tal
resisténcia foi eliminada na medida em que as dreas se conscientizaram sobre a
importancia da adogdo dessas iniciativas. O entrevistado salientou que a resisténcia ¢é

proveniente das pessoas e nao dos processos. Por exemplo, a area comercial apresentava
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alta resisténcia na implantagdo da Reposicdo Continua, em funcdo de o poder de
negociacdo com a industria ainda estar embasado no volume de compra. Mas observou-
se que essa resisténcia foi diminuida ou eliminada a partir do proprio crescimento da
empresa, pois o controle de estoques ¢ a colocacdo de pedidos para 49 lojas existentes
atualmente tornam-se muito complexos. Entdo, os proprios funciondrios da area
Comercial sentiram a necessidade de adotar a Reposi¢do Continua, pois ndo ha tempo
para controlar cada loja individualmente. Entretanto, o entrevistado afirmou que ainda
existem funcionarios que querem continuar trabalhando com base na negociacdo de
preco/volume de compra, o que sugere a existéncia de resquicios de resisténcia as
iniciativas de Reposicdo Automatica.

O principal fator motivador para a adog¢do de iniciativas do SCM foi a
busca pela melhoria no atendimento ao cliente, como a reducdo da falta de produtos nas
gondolas. Além disso, a implantacdo do ECR, VMI e Reposi¢ao Continua ocorreu de
acordo com o interesse € a iniciativa da propria empresa, sendo que esta na verdade
atuou e atua no canal de distribui¢do como lider na difusdo desses conceitos sobre
alguns de seus fornecedores.

Como forma de aprofundar a caracterizagdo da empresa, tem-se a figura
5.4 com a esquematizacao dos canais logisticos utilizados por ela:

(1)
CD industria

(2): Cross-docking

. Pequenos e
Lojas da .
F d > > :
ornecedores ; Empresa 2 @ mec‘l'los
Q) varejistas

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA 5.4 — Esquematizacio dos canais logisticos utilizados pela Empresa 2.

Na figura 5.4, observam-se quatro modelos de canais logisticos, que ¢
formado por cerca de 2.000 fornecedores e seus CDs, 49 lojas atacadistas e mais de 1
milhdo de pequenos e médios varejistas. A distribui¢ao da industria para o atacadista (1)
pode ser realizada passando pelo CD da industria, (2) havendo cross-docking no CD da
industria ou (3) entrega direta para as lojas atacadistas da Empresa 2. Adicionalmente,

(4) a distribui¢@o do atacadista para os pequenos/médios varejistas ¢ direta, em que estes
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adquirem os produtos nas lojas e sdo responsaveis pela sua entrega direta para seus
estabelecimentos (loja, armazém, restaurante).

Por fim, vale apresentar o organograma da empresa (figura 5.5), em que
abaixo do Presidente, ha os diretores de cada area: 1 Diretor de Operagdes/Vendas, 3
Diretores Comerciais (alimentos, ndo-alimentos e pereciveis), um Diretor de
Informatica, um Diretor Financeiro, um Diretor de Recursos Humanos. Além disso, ha
uma Geréncia de Sales Promotion (Marketing) e uma Geréncia de Logistica/ECR
(representado pelo entrevistado). Desse modo, ndo ha um diretor de logistica, mas um
gerente de logistica, apesar de o entrevistado declarar a necessidade da existéncia de um
diretor desta area. Na érea de logistica, hd somente quatro pessoas: dois analistas, um
coordenador de ECR e um supervisor de logistica. E, funcionalmente, estdo ligados a
Geréncia de Logistica/ECR os funcionarios das lojas, englobando 49 chefes de
recebimento de mercadorias (sendo 1 para cada loja e contendo sua propria equipe
formada no total por mais de 200 pessoas) e 1 funcionario que cuida do abastecimento e
estoque. Conclui-se que a Empresa 2 tem uma estrutura extremamente enxuta e

achatada, ou seja, com poucos niveis hierdrquicos e poucas pessoas em cada nivel.

Presidéncia
. Diretoria de . . Geréncia de . . Diretoria . )
Gerencg de Recursos Diretoria T.osistica/ECR Diretoria de Operagdes/Vendas Diretorias
Marketing Humanos Financeira Informatica Comerciais
49 Chefes de K
Recebimento de |- = - cooJeceo o] Abastecimento e
Mercadorias Estoque
2 Analistas 1 Coordenador 1 Supel:V1§or de
Logistica

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA 5.5 — Estrutura organizacional atual e parcial da Empresa 2.

5.4.2. Iniciativas adotadas pela Empresa 2

A partir do quadro 5.9, observa-se que a empresa implantou,

respectivamente de forma total e parcial, sete e duas das iniciativas levantadas na
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literatura, além de apenas uma das iniciativas em fase de projeto e trés classificadas na

categoria referente a ndo-pretensdo de adogao.

QUADRO 5.9 — Identificag¢ao de iniciativas enquadradas no SCM e adotadas pela
Empresa 2 e seu grau de implantacio.

Estado da implantacio

Iniciativa Nao Fase de |Parcialmente|Totalmente

pretende . . .
implantar projeto | implantado |implantado

1. Reestruturacdo e¢ Consolidagao
de Cadeias de Suprimentos

2. Desenvolvimento de
IFornecedores

3. Terceirizagdo X
4. Representantes dentro da
empresa
5. Envolvimento de fornecedores X

X

6. Postergacao X
7. Parcerias de Agregacdo de
\Valor

8. Modelos de Coopeticdo X
9. EDI

10. VMI (Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor)

11. CR (Reposi¢ao Continua)
12. CPFR X
13. ECR X
Fonte: Entrevistas realizadas.

Quanto as iniciativas totalmente implantadas pela empresa, inserem-se:

= Desenvolvimento de Fornecedores;

* Envolvimento de Fornecedores: em que existe a participagdo de fornecedores nas

atividades de planejamento de promog¢ao, de forma a coordenar as atividades de
promocao dos fornecedores com as da empresa em questao;

= Parcerias de Agregacido de Valor: existentes através de reunides com fornecedores

que possibilitam o estudo em conjunto dos problemas ocorridos na cadeia de
suprimentos, particularmente entre os elos Empresa 2 e fornecedor;
= EDIL

= VMI e a Reposicdo Continua: implantados com a maior parte dos fornecedores,

sendo que a empresa incentiva a adogao pelos fornecedores que ainda ndo os utilizam;
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= ECR:sendo utilizado pela empresa o processo de Gerenciamento por Categorias € a
estratégia Reposicdo Eficiente de Produtos.

Em complementagdo, estdo parcialmente implantadas as seguintes
Iniciativas:

= Reestruturacao e Consolida¢do de Cadeias de Suprimentos: a empresa possui uma

relacdo mais proxima somente com alguns fornecedores, restando estender ainda o
niumero de fornecedores envolvidos. Vale destacar que ndo hd uma relagdo mais
proxima e, até mesmo, integragdo com clientes, nem mesmo ha a pretensdo de existir no
futuro, o que pode ser justificado pelo fato deste atacadista ser de auto-servigo, que esta,
portanto, voltado a logistica de suprimento e ndo de distribuicdo. No entanto, o
entrevistado citou a existéncia de um Programa de Clientes Profissionais, o qual ndo se
caracteriza como um elemento de integragdo, pois a empresa tenta levantar, de modo
generalizado, as necessidades de segmentos de clientes € nao de clientes individuais
como forma de mostrar a preocupagdo que a empresa tem com seus clientes;

» Terceirizagdo: ocorre no transporte, pois a entrega de produtos dos fornecedores
para a empresa pode ser realizada através da utilizacdo de transportadoras
disponibilizadas por ela, sendo que a entrega ¢ de responsabilidade e custo para os
proprios fornecedores, o mesmo ocorrendo para seus os clientes. O entrevistado
classificou esta iniciativa como parcialmente implantada em funcdo de a empresa
almejar a realizag¢do da pratica do cross-docking por algum operador logistico.

Além disso, o entrevistado declarou que a empresa ¢ uma das poucas
empresas no Brasil que estad atuando com o CPFR, sendo classificada como em fase de
projeto.

E por fim, as iniciativas que ndo estdo adotadas pela empresa nem em
fase de projeto sdo:

= Representantes dentro da Empresa: para o entrevistado, ndo hd a necessidade de

existirem representantes, em tempo integral, de fornecedores na empresa nem desta nos
fornecedores, o que ndo impede a realizagdao de visitas de ambas as partes e a abertura
da empresa para que fornecedores realizem projetos especificos dentro de suas
instalagoes;

= Postergagdo: verificou-se também que ndo ha interesse da empresa em utilizar a

postergacdo, ja que, conforme a visdo do entrevistado, a logistica de suprimento e de
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distribuicao ¢ de responsabilidade dos fornecedores e dos clientes respectivamente,
cabendo a eles a decisdo sobre a utilizacdo do adiamento da configuragdo final dos
produtos ou de sua localizagdo. O entrevistado inseriu ainda que a embalagem ¢ especial
para esta empresa, mas ¢ padronizada de forma a ndo exigir a postergacdo de sua
realizagao;

» Coopeticdo: o entrevistado expOs que a empresa estd aberta para isso, mas que
atualmente ndo existe nenhuma iniciativa desta, apesar de existirem tentativas no
passado que nao deram certo.

A partir disso, pode-se afirmar que a empresa utiliza a maior parte das
iniciativas identificadas na literatura. E importante destacar que grande parte das
iniciativas foi adotada e implantada por ela sem a consciéncia de seus dirigentes de que
sdo realmente iniciativas do SCM, ja que o entrevistado levantou, no inicio da

entrevista, somente trés: ECR, VMI e Reposi¢ao Continua.

5.4.3. As capacitacoes logisticas da Empresa 2

O quadro 5.10 expde que todos os grupos de capacitacdes estdo
enquadrados na classificacdo de parcialmente desenvolvidos, com exce¢do do grupo de
capacitagoes referentes a gestdo da informacgdo, que estd pouco desenvolvido na

empresa.

QUADRO 5.10 — Grupos de Capacitagdes logisticas e sua classificagdo quanto ao

grau de desenvolvimento na Empresa 2.

GRUPOS DE EMPRESA 2
CAPACITACOES/GRAU DE . .
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente
a) Capacitagdes do lado da demanda X
b) Capacitagdes do lado do X
suprimento

c¢) Capacitagdes do lado do

. X
suprimento ¢ da demanda
d) Capacitacdes referentes a gestao x
da informagao
e) Capacitagoes referentes a adogao X

da coordenacao e da integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.
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QUADRO 5.11 — Capacitacoes logisticas e suas classificacoes na Empresa 2.

EMPRESA 2

GRUPOS DE CAPACITACOES/GRAU
DE DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Capacitacoes do lado da demanda:
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil X

Realizar investimento na Logistica Pds-
Venda

b) Capacitacoes do lado do suprimento:
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento
Enxuto

Adotar a Logistica do JIT X
Adotar melhorias na gestdo de estoques X
¢) Capacitagoes do lado do suprimento e da demanda:

Adotar a fung@o logistica como atividade
estratégica

Adotar a logistica como uma das
competéncias centrais da organizagao

Adotar e implementar o conceito de SCM X

Adotar o conceito de cadeia de suprimentos
hibrida ou “leagile”

Adotar Programas de Reposi¢do Automatica
(PRAs)

Adotar esforgos para a reducdo do tempo de
ciclo das atividades logisticas

Adotar a Reposigdo Eficiente de Produtos X
Adotar a Postergagéo X

Adotar nivel de servigo adequado aos
objetivos da empresa

Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito
de trade-off entre nivel de servigo e custo X
logistico
Realizar investimento na Logistica Reversa X
d) Capacitacoes referentes a gestido da informacio:
Adotar Capacitagdes referentes as
informagoes

Adotar e implementar a Recepgao Eletronica
de Produtos

X

e) Capacitacées referentes a ado¢do da coordenacio e da integracgio:

Adotar o conceito de Integracdo da logistica:
integragdo intra-organizacional e X
interorganizacional

Adotar a coordenacdo e/ou a sincronizag¢ao
das atividades logisticas

Fonte: Entrevistas realizadas.

X

Para aprofundar a analise, insere-se o quadro 5.11, com as classificacdes
das capacitag¢des individuais. O primeiro grupo ¢ das capacitagdes do lado da demanda

constituido pela capacitagdo de Ressuprimento Agil, classificada como parcialmente
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desenvolvida, e pela capacitagdo de realizar investimento na logistica pds-venda, pouco
desenvolvida, pois o entrevistado atribuiu a nota zero para seu item de prestagdo de
servico de manutengdo. Destaca-se que a capacitagio do Ressuprimento Agil foi
analisada novamente na relagdo entre fornecedor e Empresa 2 e, assim, a agilidade foi
avaliada pelo entrevistado segundo a colocagdo de pedidos para repor estoque e nao
diretamente o atendimento a demanda do cliente. Dessa maneira, a agilidade deste
atendimento foi avaliada através da agilidade na colocagdo de pedidos pela empresa e, a
partir disso, na reposi¢do de estoque e sua disponibilidade para compra. Inclusive a
troca de informacgodes ¢ realizada por meio do B2B.

Todas as capacitacdes do grupo do lado do suprimento foram
classificadas como parcialmente desenvolvidas na empresa. Apesar desta empresa
utilizar e ter desenvolvido de forma consideravel a capacitagdo do Ressuprimento
Enxuto, o entrevistado apontou que este paradigma gera ineficiéncias tanto para a
empresa quanto para seus fornecedores, como o congestionamento de caminhdes no
recebimento das lojas. A grande ocorréncia de congestionamento pode ser justificada
através da nota 4 dada ao item sobre alta confiabilidade de entrega da capacitacdo de
Logistica do JIT, revelando que possivelmente os fornecedores nao entregam nos
horarios estipulados. Ainda nesta ultima capacitacdo, houve a atribuicdo de nota zero
para os itens de redu¢do da base de fornecedores e de projeto de veiculos e de
instalagdes fisicas de modo a facilitar o carregamento e o descarregamento de pequenas
quantidades de entrega.

O terceiro grupo ¢ das capacitagdes do lado do suprimento e da demanda,
sendo que trés delas foram classificadas como altamente desenvolvidas, quatro delas
como parcialmente desenvolvidas, trés delas como pouco desenvolvidas e somente uma
delas ¢ inexistente na empresa. A postergacdo ¢ a capacitagdo inexistente, ja que a
empresa nao utiliza de nenhum tipo de postergacdo. As trés capacitacdes pouco
desenvolvidas sd3o a adogdo da cadeia de suprimentos hibrida (a empresa ndo utiliza o
conceito de ponto de desaclopamento material, mas utiliza o de informagdes, em virtude
de disponibilizar aos seus fornecedores informacdes sobre suas vendas), o nivel de
servico adequado aos objetivos da empresa e investimento na logistica reversa. Nesta
ultima capacitagdo, houve a aplicacgdo de nota zero ao item de fluxo de

reaproveitamento de materiais para a produ¢do. O fluxo de retorno de embalagens
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ocorre através de vasilhames de aguas, sendo que a empresa nao trabalha com garrafas
de bebidas.

Em relagdo ao nivel de servigo oferecido, o entrevistado apontou que a
empresa nao realiza atendimento de pedido perfeito nem prestacao de servigos de valor
agregado, mas somente a prestagdo de servico basico desenvolvida de forma parcial. O
baixo desenvolvimento deste item decorre do fato de se tratar de um atacadista de auto-
servigo, havendo a tinica preocupacdo em oferecer aos clientes o sortimento de produtos
e sua disponibilidade nas lojas. No entanto, a empresa realiza a prestagdo de servigo
logistico na pré-transacdo (elaboracdo de um jornal de ofertas para os clientes,
possibilidade da compra por telefone nos casos de grandes volumes e possibilidade de
financiamento), na transa¢do (que ¢ o maior enfoque desta empresa conforme
depoimento do entrevistado) e na pods-transacdo (elaboracdo de nota fiscal
discriminada).

As capacitacdes altamente desenvolvidas sdo a Reposi¢do Eficiente de
Produtos, esfor¢os para a reducdo do tempo de ciclo das atividades logisticas e
Programas de Reposicdo Automatica (PRAs). A Reposi¢do Eficiente ¢ a estratégia
seguida pela empresa na ado¢do do ECR, sendo que o entrevistado apontou a
responsabilidade e a decisdo sobre a utilizacdo do cross-docking para o proprio
fornecedor. Os esfor¢os despendidos pela empresa para reducdo do tempo de ciclo
envolvem a realizacdo de reunides com os fornecedores, nas quais ¢ avaliada toda a
cadeia de suprimento e sdo discutidos os prazos de entrega, as quantidades de reposi¢ao
de estoque, os ciclos dos pedidos. Dentre os PRAs, esta empresa tem, altamente
desenvolvidos, a Reposi¢do Continua, o VMI, o ECR e o Estoque Gerenciado
Conjuntamente.

A capacitagdo da reducdo ou eliminagdo da influéncia do conceito de
trade-off entre nivel de servico e custo logistico estd parcialmente desenvolvida na
empresa, sendo que o entrevistado assumiu a existéncia dependendo do fornecedor,
estando isso particularmente associado ao relacionamento com ele. Outras capacitagdes
parcialmente desenvolvidas sdo a adogao da funcao logistica como atividade estratégica
e a adocao da logistica como uma das competéncias centrais da organiza¢do. Quanto a
esta ultima capacitacdo, o entrevistado aplicou nota 7 tanto para a vantagem competitiva

em termos custos unitarios baixos (o que ¢ condizente a filosofia da empresa em
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oferecer produtos com baixos pregos) quanto para a vantagem em termos de maior valor
ao cliente, atrelando a disponibilidade de mercadorias na loja como uma fonte de valor
ao cliente. Na adogdo do SCM, a perspectiva da cadeia de suprimentos estd levemente
mais desenvolvida do que o desenvolvimento de relacionamentos proximos e
caracterizados pela cooperacdo e integragao, o que reforca a necessidade de a empresa
avancgar mais sobre a reestruturacdo e consolidacdo de cadeias de suprimentos.

Ja no quarto grupo de capacitagdes, das capacitagdes referentes a gestao
da informacao, foi dada nota zero a recepgao eletronica de produtos, pois o recebimento
¢ por contagem manual ou visual, mas existe a tendéncia desta empresa desenvolver o
recebimento eletronico, ja que existe apenas uma loja que o possui. Ja as capacitagdes
referentes as informacgdes estdo parcialmente desenvolvidas na empresa, mas inexiste a
disponibilidade de dados/informagdes em tempo real, sendo que o entrevistado revelou
que tal disponibilidade ocorre no dia seguinte para a geréncia e em tempo real para as
lojas.

A respeito do quinto grupo, que ¢ das capacitacdes referentes a adogao da
coordenacdo e da integracdo, estdo parcialmente desenvolvidas a capacitagdo da adogao
da integracao logistica ¢ a da adogao da coordenagdo e/ou sincronizacao das atividades
logisticas. A integragdo intra-organizacional ocorre somente com a area de Compras e
ndo com a de Marketing e Produgdo, sendo esta inexistente nesta empresa. E a
integragdo interorganizacional ocorre de certa forma, na medida em que ha reunides
com os fornecedores para discutirem sobre a cadeia de suprimentos e seus possiveis
problemas, o que sugere a visualizagdo do sistema logistico dos fornecedores por esta
empresa mesmo que seja de forma abrangente e ndo aprofundada. O entrevistado
salientou que o sistema logistico ndo ¢ puxado ou dirigido pelos clientes finais, mas ¢
dirigido conforme o nivel minimo de estoque estabelecido, em que sdo gerados pedidos
automaticamente para os fornecedores através de PRAs. Entretanto, a existéncia de um
sistema logistico puxado mesmo com base no nivel de estoque permite a consideracdo
de que ele ¢ puxado, de certa maneira, pela demanda dos clientes da empresa, mas nao
pela demanda dos clientes finais da cadeia de suprimentos.

Por fim, sobre a capacitacdo da coordenagdao e/ou sincronizagdo das

atividades logisticas, a empresa ¢ influenciada por decisdes dos fornecedores, assim
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como as influencia. Um exemplo dado consiste na mudanga de embalagem realizada

pelo fornecedor, o que deve ser acatado pela empresa, influenciando as suas decisdes.

5.4.4. Os recursos logisticos da Empresa 2

No quadro 5.12, s3o apresentados os grupos de recursos e suas
classificagdes quanto ao grau de desenvolvimento na empresa. Somente dois grupos
estdo enquadrados como parcialmente desenvolvidos (recursos do lado da demanda e
recursos do lado do suprimento e da demanda), restando aos outros a classificagdo de
pouco desenvolvidos: recursos referentes a gestdo da informagao, recursos do lado do
suprimento e recursos referentes a coordenacao e integracao.

O maior desenvolvimento de recursos que incidem sobre o lado da
demanda ¢ coerente com as diversas afirmacdes do entrevistado a respeito de que todas
as medidas adotadas pela empresa sdo voltadas para a melhoria no atendimento ao
cliente e de que o objetivo da logistica ¢ a criagdo de valor no atendimento ao cliente.
Em especial, o entrevistado apontou que todos os clientes sdo importantes para a

empresa s€m GXCCQQO.

QUADRO 5.12 — Grupos de Recursos logisticos e sua classificacdo quanto ao grau de

desenvolvimento na Empresa 2.

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE EMPRESA 2
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente
a) Recursos do lado da demanda X
b) Recursos do lado do suprimento X
¢) Recursos do lado do suprimento e da X
demanda
d) Recursos referentes a gestao da informagao X
e) Recursos referentes a adogao da x
coordenacdo e da integragao

Fonte: Entrevistas realizadas.

O quadro 5.13 expde os recursos logisticos e suas classificagdes de
desenvolvimento na empresa em questdo. O primeiro grupo se refere aos recursos do
lado da demanda, englobando a Entrega Direta em Loja, que foi classificada como

altamente desenvolvida, ¢ a segmentacdo de clientes e de produtos em termos de nivel
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de servico a ser prestado, que recebeu a classificacao de parcialmente desenvolvido. No
entanto, como a entrega dos produtos dos fornecedores para a empresa ¢ de
responsabilidade dos primeiros, ¢ preciso salientar que o desenvolvimento do recurso da
Entrega Direta em Loja ¢ de autoria deles, ficando a empresa somente como a receptora
deste recurso.

O segundo grupo envolve os recursos do lado do suprimento, constituido
por sete recursos classificados como parcialmente desenvolvidos e quatro como
inexistentes. Dentre estes recursos, que ndo existem na empresa, inserem-se: a adogao
do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento), a substituicdo de armazéns por CDs (as
instalacdes da empresa sdo formadas somente por lojas atacadistas, ndo existindo
armazéns nem CDs), separagdo de uma area exclusiva do armazém para a atividade de
picking (em fungdo da inexisténcia de armazém ou CD de propriedade da empresa) e
escolha de equipamentos de movimentagao e armazenagem adequados (ndo ha sistema
de separacdo de produtos). O cross-docking ¢ uma das trajetorias do canal logistico da
empresa, mas precisa ser melhorado conforme afirma¢do do entrevistado, sendo que ¢
uma pratica utilizada pelos seus fornecedores, uma vez que a entrega ¢ da
responsabilidade destes. A padronizacdo ¢ utilizada em termos de processos e
procedimentos, de produtos para diversas marcas (como no caso da producdo de
produtos com a marca propria da empresa e a marca do fabricante), de embalagem, de
equipamentos de movimentagdo e armazenagem e de paletes, mas ndo ¢ explorada pela
empresa a padronizacdo de componentes do produto (conforme o entrevistado, ¢ um
item que nao se aplica a empresa). O estabelecimento da disponibilidade e padronizagao
de docas para diferentes unidades da empresa e para diferentes empresas foi classificado
como parcialmente desenvolvido. O mesmo ocorreu com a padronizagao de paletes,
sendo usado o padrdo PBR. A logistica terceirizada ¢ utilizada pela empresa, mas ¢ de
responsabilidade dos fornecedores. O entrevistado mencionou que o desempenho dos
operadores logisticos e das transportadoras estd aquém do satisfatorio. Sobre a
avaliagdo, selecao e coordenacdo ¢ estabelecimento de uma relagdo colaborativa com
operadores logisticos, o nivel de relacdo existente ¢ a parceria sem prazo limite e de
atividades muito integradas. E a quarteirizacao das atividades logisticas ¢ utilizada pela

Empresa 2, especialmente no gerenciamento de transportadoras.
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QUADRO 5.13 — Recursos logisticos e suas classificacoes na Empresa 2.

EMPRESA 2
GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente
a) Recursos do lado da demanda:
Entrega Direta em Loja X
Segmentagdo de clientes e de produtos em termos de X
nivel de servico a ser prestado
b) Recursos do lado do suprimento:
Cross-docking X
Padronizacio X

Estabelecimento da disponibilidade e padronizacao de
docas para diferentes unidades da empresa e para X
diferentes empresas

Padronizacdo de paletes para diferentes unidades da
empresa e para diferentes empresas

Adogao do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento) X
Substitui¢do de armazéns por centros de distribuigdo
(CDs)

Separagdo de uma area exclusiva do armazém para a
atividade de picking

Escolha de equipamentos de movimentagdo e
armazenagem adequados

Logistica terceirizada X

Avaliagdo, selegdo e coordenagdo e estabelecimento de
uma relac¢do colaborativa com operadores logisticos

Quarteirizagao das atividades logisticas X
¢) Recursos do lado do suprimento e da demanda:
Determinagdo adequada da localizag@o das instalagdes X

Equipamentos e de métodos de gestdo do transporte
adequados

Estratégia efetiva para a manutengdo de estoques
(centralizados ou descentralizados)

Enfase sobre a constru¢cdo e a manutencdo de
relacionamentos baseados na parceria e no longo prazo X
com empresas do canal de distribuicéo

Reducio da base de fornecedores e de clientes X
d) Recursos referentes a gestio da informacio:

Troca de informagdo e transferéncia de conhecimentos
entre as empresas

Tecnologia de Informagéo (TI) e suas ferramentas

Softwares relacionados a logistica e de Sistema de
Informagao (SI) logistica

Sistema de avaliagdo, controle e melhoria do
desempenho futuro do nivel de servigo

Check-outs automatizados X
...continua...
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EMPRESA 2

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

e) Recursos referentes a adogao da coordenacio e da integracio:
Abertura a adogdo de novos conceitos e novas
estratégias

Ligacao estreita da logistica com a alta geréncia X

Ocupagdo de alto nivel hierarquico pelo principal
executivo da logistica

Estrutura organizacional por processo

Utilizacdo da Metodologia de Custo Total

Adocao da metodologia ABC para apuragao de custos
Centralizagdo do planejamento e do controle do
sistema logistico por uma empresa da cadeia de X
suprimentos

Coordenagdo estreita entre os niveis de planejamento e
de operagdo logisticos

>

Planejamento logistico integrado X

Detengdo de uma estratégia integrada dos processos de
produgdo e de logistica

Processo de previsdo de demanda conjunta e de forma
precisa

Sistemas de medigdo de desempenho
Grupos multi-funcionais e interorganizacionais X
Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos

para atuacdo em sistemas logisticos enquadrados no X
SCM.

Fonte: Entrevistas realizadas.

O terceiro grupo engloba os recursos do lado do suprimento e da
demanda, em que todos os seus recursos foram classificados como parcialmente
desenvolvidos, com excecdo do recurso da reducdo da base de fornecedores ¢ de
clientes, que ¢ inexistente na empresa. Quanto a determinacdo adequada da localizagao
das instalacdes, os fatores envolvidos na localiza¢do das lojas sdo: o mercado, o market-
share, a politica da empresa de estar presente em todo Brasil e a disponibilidade de
terreno no local. Sobre os equipamentos ¢ métodos de gestdo do transporte adequados,
foi da nota zero ao item de rastreamento da carga em tempo real. Os modais de
transporte utilizados sdo o rodoviario, o aéreo e a cabotagem, ndo existindo
equipamentos coordenados. A estratégia efetiva para a manuten¢do de estoque ¢
baseada na descentralizacao nas 49 lojas da empresa. E a énfase sobre a construcao e a
manuten¢do de relacionamentos baseados na parceria € no longo prazo com empresas

do canal de distribui¢do ocorre somente com os fornecedores ¢ ndo em sua totalidade.
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No quarto grupo referente aos recursos da gestdo da informagdo, que ¢
inexistente o recurso de sistema de avaliag@o, controle e melhoria do desempenho futuro
do nivel de servico. Por outro lado, est4 altamente desenvolvido o recurso da troca de
informagdo e transferéncia de conhecimentos entre as empresas (em que existe somente
entre a empresa e seus fornecedores). Os check-outs automatizados estdo parcialmente
desenvolvidos na empresa. Como pouco desenvolvido, tem-se o recurso de softwares
relacionados a logistica e de SI logistica, em que foi aplicada nota zero aos seguintes
itens: planejamento estratégico da rede, planejamento da demanda, planejamento
mestre, planejamento da distribuicdo, programagdo da producao, TMS, WMS,
atendimento da demanda, sistemas de planejamento da cadeia de suprimentos, sistemas
de radio freqliéncia, sistemas de roteirizagdo geocodificada e SI logistica. O
entrevistado apontou a tendéncia de haver um SI por meio de um software especifico
que permite o tratamento dos dados (ndo sendo assim um simples SI), pois as
informagdes existem, mas nao estdo disponiveis. Outro recurso classificado como pouco
desenvolvido ¢ o da TI e das suas ferramentas, sendo que houve a aplicagdo de nota
zero aos itens de computadores de bordo, codigo de barras nas etiquetas de containers
de carregamento, de SINFOS (Base de Dados dos Produtos), de GPS e de
roteirizadores.

O quinto grupo de recursos ¢ referente a adogdo da coordenacdo e da
integragdo. Seis recursos deste grupo foram classificados como inexistentes, a saber:
estrutura organizacional por processo (a estrutura é por atividades), utilizacdo da
metodologia de Custo Total, adogdo da metodologia ABC para apuracao de custos,
centralizagdo do planejamento e do controle do sistema logistico por uma empresa da
cadeia de suprimentos, deten¢do de uma estratégia integrada dos processos de produgao
e de logistica (o entrevistado disse que ndo se aplica no caso da empresa) e grupos
multi-funcionais e interorganizacionais.

Outros dois recursos foram classificados como pouco desenvolvidos:
processo de previsdo de demanda conjunta e de forma precisa e sistemas de medigao de
desempenho. No que tange ao primeiro, ndo ha a participacdo de outras empresas no
processo de previsao nem o compartilhamento da previsao com outras empresas, sendo
0 processo envolve somente as dreas financeira, comercial e de operagdes, ndo

participando a area de logistica nem de marketing. J4 no que tange ao segundo, sistemas
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de medi¢cdo de desempenho, ha indicadores globais mas precisam ser melhorados; nao
ha indicadores externos do desempenho logistico, sendo os indicadores internos
existentes: freqiiéncia de entrega, tamanho do pedido, pontualidade de entrega, giro de
estoque, numero de ocorréncias de falta de estoque, tempo de ciclo de pedido, lead-time
de entrega, relacionamento de longo prazo e baseado na confianga (para o entrevistado,
o relacionamento ndo ¢ um indicador por ser de carater qualitativo e ndo quantitativo).
Ainda neste grupo, os recursos que foram classificados como
parcialmente desenvolvidos foram: abertura a adogdo de novos conceitos e novas
estratégias, ligacdo estreita da logistica com a alta geréncia, ocupacdo de alto nivel
hierarquico pelo principal executivo da logistica (sendo que o nivel mais alto ¢ de
geréncia e ndo de diretoria, o que revela a necessidade de a empresa avancar ainda mais
neste ponto), coordenacdo estreita entre os niveis de planejamento e de operagdo
logisticos, planejamento logistico integrado e treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos para atuacdo em sistemas logisticos enquadrados no SCM (a
habilidade, cujo treinamento ¢ realizado pelo proprio entrevistado, ¢ de utilizagdo de
tecnologias de informagao, especificamente softwares, sendo que houve a declaragao de
que somente o entrevistado possui uma visao sobre o sistema logistico dos fornecedores

e ndo os outros funcionarios da area de logistica).

5.4.5. Comparaciao entre Grupos de Capacitacoes e Grupos de Recursos para a
Empresa 2

Apos a apresentacdo individual dos grupos de capacitagdes e de recursos,
torna-se importante realizar uma analise comparativa entre tais grupos e seus graus de
desenvolvimento na Empresa 2.

O quadro 5.14 possibilita a comparacdo entre os graus de
desenvolvimentos de cada grupo de capacitacdes e de recursos.

Em uma visao geral do quadro 5.14, nota-se certa congruéncia entre os
graus de desenvolvimentos de cada agrupamento de capacitagcdes e recursos diretamente
associados, com exce¢do dos grupos do lado do suprimento e da coordenagdo e
integragdo, em que as capacitagcdes estdo parcialmente desenvolvidas na empresa ao

passo que os recursos de mesma categoria estdo pouco desenvolvidos. Isso reforca a
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necessidade da realizagao de pesquisas futuras a respeito da correlacdo exata entre os

diversos grupos de capacitagdes e os diversos grupos de recursos.

QUADRO 5.14 — Comparacio entre as classificacdes para os grupos de Capacitagoes
e de Recursos da Empresa 2.

AGRUPAMENTO/GRAU GRUPOS DE EMPRESA 2
DE DESENVOLVIMENTO ~
CAPACITACOES GRUPOS DE RECURSOS
a) | Lado da demanda Parcialmente desenvolvidas | Parcialmente desenvolvidos
b) | Lado do suprimento Parcialmente desenvolvidas Pouco desenvolvidos

Lado do suprimento e da

) Parcialmente desenvolvidas | Parcialmente desenvolvidos
demanda

d) | Gestao da informacio Pouco desenvolvidas Pouco desenvolvidos

e) | Coordenacio e integracio | Parcialmente desenvolvidas Pouco desenvolvidos

Fonte: Entrevistas realizadas.

Portanto, h4d grande discrepancia dos graus de desenvolvimentos do
grupo de capacitagdes em relacdo ao grupo de recursos dessas duas categorias. Isso
sugere a influéncia de outros grupos de recursos sobre o desenvolvimento do grupo de
capacitagdoes do lado do suprimento e do grupo de capacitagdes referentes a
coordenacdo e integracdo. Ou de outra maneira, insere-se a possibilidade de
interferéncia de outras categorias de recursos sobre as duas categorias de capacitagdes.
No entanto, ¢ necessario considerar os valores dos desvios-padrdo para realizar uma
analise estatistica mais aprofundada sobre a questao da influéncia de outras categorias
de recursos sobre o desenvolvimento do grupo de capacitagdes do lado do suprimento e
da demanda.

Para finalizar, a tabela C.10 ¢ a figura C.6 apontam a subutiliza¢do dos
recursos das categorias do lado da demanda e da gestdo da informagao, ja que a empresa
possui notas mais altas para estes recursos em relagdo as notas para o desenvolvimento
de grupos de capacitagdes das categorias correspondentes diretamente. No entanto, tal
subutilizacdo de recursos deve ser analisada mais detalhadamente através de testes
estatisticos que considerem os desvios-padrdo e, assim, comprovem a superioridade

entre os valores das notas médias.
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5.5. Estudo de caso: Empresa 3
5.5.1. Apresentacio da Empresa 3

A Empresa 3 ¢ uma grande rede varejista que atua no mercado por meio
de quatro bandeiras, as quais compreendem supermercados e hipermercados. O grande
porte desta empresa pode ser justificado através do numero de funciondrios, que
consiste em 65.000, e de seu faturamento, que foi de R$ 15 bilhdes no ano de 2004,
detendo cerca de 20% do mercado (dado relatado pelo entrevistado). Os produtos que
comercializa sdo enquadrados dentro de trés grandes categorias: alimentos em geral
(pereciveis), ndo-alimentos (grande variedade de produtos desde eletro-eletronicos até
vara de pescar) e produtos téxteis.

Os canais logisticos utilizados para a distribuicdo desses produtos por
esta empresa estdo esquematizados na figura 5.6. Verificam-se trés modelos de canais
logisticos, em que a entrega dos fornecedores, que somam aproximadamente 5.000, as
lojas varejistas (552) pode ocorrer através (1) da entrega direta; (2) da passagem dos
produtos nos 14 CDs; ou (3) da realizacao do cross-docking nos CDs. Ressalta-se que o

transporte ¢ totalmente terceirizado.

2

CDs (14)

(3) Cross-
docking

Industrias/ @)
Fornecedores (5.000)

A 4

Lojas (552)

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA 5.6 - Modelos de canais logisticos utilizados pela Empresa 3.

E preciso apresentar que nem todos os CDs sdo de propriedade da
empresa, ja que alguns possuem suas areas alugadas (mas a operacao ¢ realizada pela

Empresa 3) e outros sdo terceirizados (utilizando-se de operadores logisticos). Além
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disso, os CDs estdo localizados nas cidades de Sdo Paulo, Holambra, Brasilia, Fortaleza,
Salvador, Curitiba, Rio de Janeiro e Recife.

Quando questionado sobre os principais clientes que a rede varejista
atende, o entrevistado salientou que, de uma forma geral, sdo todos os clientes sem
excecao. No entanto, complementou que cada bandeira possui o seu publico-alvo: duas
bandeiras se concentram nas classes sociais C, D e E; uma bandeira, em todas as classes
sociais e outra bandeira, nas classes A e B, o que pode variar de acordo com a
localizagao da loja especifica.

Em relagdo aos seus principais concorrentes, inserem-se os grandes
varejistas Carrefour e Wal-Mart, a pequena rede varejista Bergamini e os atacados de
auto-servico (que se assemelham muito aos varejistas, o que justifica o termo
“atacarejo” citado pelo entrevistado). O entrevistado destacou que essas redes
concorrem diretamente com a empresa, principalmente em termos do poder que elas
possuem em relagdo aos fornecedores. No caso especifico de pequenos e médios
supermercados, seu poder diante da concorréncia decorre dos esfor¢cos empreendidos
pelos grandes fornecedores em minimizar ou diluir o grande poder dos grandes
varejistas no canal de distribuicao.

Em complementacdo, o entrevistado afirmou que a empresa em questao
ndo possui medo diante da tendéncia de aumento do nivel de concorréncia no mercado,
j& que ela busca esforcos de diferenciagdes do negocio para o cliente final. Dentre tais
esforgos, insere-se a sua rede logistica muito forte, que apresenta, por exemplo, a menor
ruptura de mercado.

Nesse contexto de esforcos na busca de diferenciacdes no mercado, é
imprescindivel apresentar o Programa de Certificagdo TOP LOG, que ¢ um certificado
criado em setembro/outubro de 2004 pela empresa para classificar e certificar os seus
melhores fornecedores, buscando aumentar o nivel de servigo da empresa para aqueles
dos melhores do mercado, havendo para tanto integracdo muito forte com o fornecedor.

Essa certificacdo estd baseada em quatro pilares: ruptura, nivel de servigo
de abastecimento, cobertura de estoques e custo de distribui¢do, para os quais existem
objetivos especificos. No que tange a ruptura, o objetivo da empresa ¢ reduzir o indice
de falta de produtos nas gondolas, para o qual sdo reconhecidos como importantes a

gestdo da demanda e a integragdo entre fornecedor ¢ Empresa 3. Em relagdo ao nivel de
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servigo, o objetivo do programa ¢ de elevar a média desse nivel de 81% (indice atual)
para 98% (indice encontrado nas melhores praticas do mercado internacional). Sobre a
cobertura de estoque, o objetivo € reduzir o niimero de dias de 30 (atual) para 25
(correspondente aos melhores modelos internacionais). A avaliacdo e a busca pela
redu¢do dos custos de armazenagem e de distribuicdo também estdo incluidas no
programa de certifica¢do, sem haver uma meta determinada a ser alcangada. No entanto,
a empresa afirma que os fornecedores terdo suas metas estabelecidas em conjunto com
ela, sendo que a performance de cada fornecedor seria acompanhada através da
realizagdo de reunides mensais.

Em particular, o certificado TOP LOG estd focado em poucos
fornecedores (somente os maiores), que representam mais de 50% do faturamento da
empresa. Conforme o entrevistado, a idéia ndo é a geragdo de competi¢do entre os
fornecedores, mas sim de incentivar a melhoria dos processos logisticos dos
fornecedores, apesar de a certificacdo identificar os fornecedores que sdo top de
mercado. Portanto, o objetivo ¢ de avaliar se o fornecedor atingiu as metas estabelecidas
no inicio do ano para cada um. Por exemplo, a um fornecedor com nivel de servico de
60% que alcancou a sua meta de 90% estipulada previamente serd dada a certificacdo a
ele. Assim, apesar de a empresa como um todo almejar a média de 98% de nivel de
servigo prestado pelos fornecedores, as metas de melhoria sdo estabelecidas de forma
diferenciada a cada fornecedor dependendo do nivel de servigo atual de cada um.

Em decorréncia dos objetivos especificos, os resultados esperados do
TOP LOG para os consumidores finais sao a garantia da oferta de produtos, a melhor
qualidade dos produtos oferecidos nas lojas e custos menores, além de ganhos para
fornecedores e a propria empresa, como ganhos de produtividade e lucratividade,
fidelizagdo de clientes e diferenciacdo em relagdo a concorréncia (diferencial
competitivo). Em 2004, alguns fornecedores ja participaram desse programa, a saber:
Sadia, Schincariol, Refriso, BSH Continental e Ind. Anhembi.

E importante destacar que este Programa de Certificagio TOP LOG
surge a medida que a empresa entende que o fornecedor ¢ parte fundamental para a
melhoria dos niveis de performance da cadeia de suprimentos. Desse modo, tal
programa consiste em um grande esfor¢o de integracao logistica da Empresa 3 com seus

fornecedores para que seja possivel rever os modelos de reabastecimento e os processos
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utilizados, inclusive a adequacao das embalagens de transporte (embalagem secundaria)
dos fornecedores. Mais especificamente, o entrevistado declarou que o TOP LOG ¢ um
grande desejo de viabilizar logisticamente a operagdo, ou seja, de rentabilizar ou tornar
eficiente a operacgdo. Isso ocorre através de reunides periddicas, nas quais se discute
com os fornecedores a forma de operagdao de cada empresa (Empresa 3 e fornecedor),
como as empresas podem se ajudar, como reduzir ou eliminar conjuntamente custos da
cadeia.

O entrevistado salientou que esse programa envolve exclusivamente
atividades logisticas e ndo comerciais, sendo que o beneficio comercial pode ser uma
conseqliéncia na medida em que custos reduzidos podem ser convertidos em esforcos de
vendas e marketing.

A partir disso, pode-se afirmar que o TOP LOG ¢ uma iniciativa
especifica utilizada pela empresa enquadrada nos seus esforcos em realizar
investimentos continuos na cadeia de suprimentos. Este iniciativa ¢ considerada tdo
importante pela empresa que, de acordo com declaragio do entrevistado, ela esta
aceitando, no inicio, até custear algumas coisas para ter a experiéncia de relacionamento
mais forte com os fornecedores.

Nesse contexto, esta empresa comegou a ter contato com o conceito de
SCM em 1998, havendo a aquisicdo desses conhecimentos a partir do ambiente
empresarial, especialmente da leitura de artigos de revistas empresariais e de visitas
técnicas a outras empresas (até empresas no exterior, como no Canada).

Somente em 2000 que houve o inicio do desenvolvimento e da aplicagdo
do conceito de SCM na empresa, quando houve a criagdo de uma darea de
relacionamento, em que havia coordenadores de abastecimento responsaveis pela
realizacdo de contatos com fornecedores. No entanto, a empresa se desenvolveu
expressivamente em relacao ao conceito de SCM e, em particular, de integracdo com
fornecedores a partir da entrada do atual Diretor Executivo Comercial e Supply Chain,
que ocorreu por volta de 2002. Este diretor identificou a necessidade de criagdo de uma
area de relacionamento com as diferentes bandeiras da rede varejista (que atualmente ¢
a area de Logistica Integrada), de uma area de distribuicao para cuidar dos CDs e uma
area de gestdo de estoque. Tal estrutura organizacional sofreu modificacdo, na medida

em que esta baseada em trés diretorias orientadas conforme a visdo de cadeias de
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suprimentos, cada qual tratando de sua categoria especifica de produtos (pereciveis,
ndo-alimentos, mercearia). Apesar da separagdo por cadeias de suprimentos, o
entrevistado quis evidenciar que hd uma integracdo muito forte entre as dareas,
especialmente entre fornecedor ¢ Empresa 3 e entre lojas e area de logistica, viabilizada

pela Diretoria de Mercearia Regionais e Relacionamento.

Presidente
Diretores Diretor Executivo Comercial ¢} Diretor Financeiro Diretor de
Executivos para Supply Chain/Logistica Investimentos
diferentes
Bandeiras
Diretoria de Mercearia Diretoria de Diretoria de
Regionais e Pereciveis e Nao- Distribui¢do
Relacionamento Alimentos
|
Logistica Gestdo de VAZIO ~
. Manuten
Integrada Abastecimento anutencdo Transporte

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA 5.7 — Estrutura organizacional parcial e atual da Empresa 3.

De forma a aprofundar a apresentacdo da estrutura organizacional da
Empresa 3, insere-se a figura 5.7. Abaixo do presidente, ha quatro diretorias executivas:
Diretores Executivos para diferentes Bandeiras, Diretor Financeiro, Diretor de
Investimentos e Diretor Executivo Comercial e Supply Chain®® (em que o entrevistado
declarou que ¢, na verdade, a area de logistica). Dentro desta diretoria, em que ha maior
interesse nesta dissertacao, existem quatro diretorias: Diretoria de Mercearia Regionais
e Relacionamento, Diretoria de Pereciveis e Nao-Alimentos ¢ Diretoria de Distribuigao.

Abaixo desta tltima diretoria, existem as areas de transporte, manutencao, dentre outras

3 0O entrevistado deixou clara a existéncia da correta visio do SCM de que a operacionalizacio deste
conceito ¢ realizada por todos os funciondrios de todas as 4areas da empresa e niao somente
responsabilidade desse diretor de Supply Chain.
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que atendem, de forma matricial, todos os CDs. J& abaixo da diretoria de Mercearia
Regionais e Relacionamento, hd os CDs regionais e de mercearia, a area de Logistica
Integrada (que lida com o relacionamento com as lojas) e a area de Gestdo de
Abastecimento (na qual o entrevistado atua).

Particularmente, essa area de Gestao de Abastecimento trata da gestao do
estoque e da gestdo de fornecedores como forma de gerenciar o sistema de
abastecimento da empresa. Desse modo, ¢ a Unica area que cuida do abastecimento,
lidando com os fornecedores (inclusive discutindo idéias com eles) e mantendo o
relacionamento com eles (¢ a area que tem mais relacdo com os fornecedores) e, de
forma parcial, com as lojas (¢ a area de Logistica Integrada que realiza de forma mais
aprofundada o relacionamento com as lojas, levantando as idéias das diferentes
bandeiras e fazendo a comunicacdo entre as lojas ¢ os CDs). A partir disso, o
entrevistado declara que a area de Gestao de Abastecimento ¢ a area que viabiliza a
integracdo dentro da cadeia de suprimentos. Quando questionado sobre a sincronizagdo
entre as areas de Gestdo de Abastecimento e de Logistica Integrada, o entrevistado
afirmou que ha comunicagdo direta e muito freqiiente entre elas, o que resulta no alto
grau de integracao entre elas.

E preciso salientar que, apesar de sofrer uma grande subdivisio, a 4rea de
logistica da empresa ¢ centralizada na figura do diretor Executivo Comercial e Supply
Chain, sendo que ¢ somente uma area de logistica que atende todos os 14 CDs.

A partir do que foi exposto, fica evidente a grande importancia atribuida
pela empresa a realizacdo da integragdo com fornecedores. Para o entrevistado, esta
havendo uma mudan¢a na forma de comunicacdo entre a empresa e seu fornecedor.
Antes a comunicacdo da area da logistica da empresa ocorria somente com a area
comercial do seu fornecedor, o que causava problemas no relacionamento entre as
empresas. A mudanca em curso consiste no estabelecimento da relacdo entre as mesmas
areas de cada empresa (vinculada ao termo “paralelismo” citado pelo entrevistado), ou
seja, comunicacdo entre a area de logistica da empresa e a area de logistica do
fornecedor, potencializando o sucesso do relacionamento entre as empresas.

A declaracdo do entrevistado a respeito de que a empresa aplica hoje

muito mais os conhecimentos sobre o SCM do que no passado permite sugerir que a
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propria empresa sente a necessidade de desenvolver muito mais esse conceito, havendo
atualmente grandes potencialidades de avan¢o em sua aplicacao.

O atual estado de difusdo do conceito de SCM nesta empresa refere-se a
todos os niveis hierarquicos, havendo a necessidade de continua difusdo aos novos
funcionarios, pois o entrevistado apontou a existéncia de um alto turn-over. Além disso,
a resisténcia interna surgida na implantacdo desse conceito foi avaliada como natural do
proprio processo, ndo sendo de alto grau. Os fatores que motivaram a empresa na
adocdo desse conceito envolveram a redugdo de custo, a redugdo de ruptura em loja e a
melhor gestao de estoque.

Como a iniciativa de adog¢do do SCM foi interna, a empresa estd
incentivando seus fornecedores a implantarem como decorréncia. Assim, a empresa esta
assumindo a fun¢do de lider na cadeia de suprimentos no que tange ao incentivo de
implantacdo. O entrevistado salientou que a implantacao pelos fornecedores ndo ¢ uma
imposi¢cdo desta empresa, mas sim uma sugestdo em termos de melhoria da operagdo do
proprio fornecedor. No entanto, como a empresa exige deste o cumprimento de certos
requisitos (que podem ter sofrido elevacdo de seu nivel em funcdo do conceito de
SCM), pode-se inferir que algumas empresas, as que nao atendam tais normas, nao
conseguem se tornar seus fornecedores (isso ¢ confirmado por meio da declaragdo do
entrevistado de que ndo ¢ uma questdo de imposicao, mas de operacdo). Assim, a ndo-
implantacdo do SCM pelos fornecedores por si s6 ndo ¢ um elemento de eliminagdo do

fornecedor, na medida em que ele nao sofre retaliacao por isso.

5.5.2. As iniciativas adotadas pela Empresa 3

Dentre as iniciativas identificadas na literatura, somente uma ndo esta
adotada nesta empresa, inclusive sem a pretensdo de implanta-la futuramente (quadro
5.15). Trata-se dos Modelos de Coopeticdo, em que o entrevistado mostrou grande
desacordo com a possibilidade de existéncia de cooperagao com algum concorrente, o
que implica na falta de abertura para a troca de conhecimentos e o aproveitamento de
sinergias na area de logistica com empresas concorrentes.

Duas das iniciativas apresentadas estdo em fase de projeto na empresa,
que sao o VMI e o CPFR. Além disso, seis iniciativas foram classificadas como

parcialmente implantadas, a saber:
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=  Reestruturacdo e Consolidacao de Cadeias de Suprimentos;

=  Desenvolvimento de Fornecedores:

=  Envolvimento de Fornecedores:

= Postergagdo: utilizagdo da postergagdo de embalagem e da postergacdo logistica,
sendo esta vinculada a existéncia de CDs, sendo parcialmente implantada na medida em
que existem produtos que sdo entregues diretamente nas lojas mas que deveriam estar
em CD;

» Parcerias de Agregacdo de Valor: fase inicial de implantagdo havendo a necessidade

de um grande avanco;

= ECR.

QUADRO 5.15 — Identificacdo de iniciativas enquadradas no SCM e adotadas pela

Empresa 3 e seu grau de implantacao.

Estado da ado¢ao ou implantacao
Iniciativa ou pratica Nao Fase de |Parcialmente | Totalmente

iﬂ;fzﬁf:r projeto implantado |implantado

1. Reestruturagao e
Consolidagdo de Cadeias de X
Suprimentos

2. Desenvolvimento de
Fornecedores

3. Terceirizagao

4. Representantes dentro da
empresa

5. Envolvimento de
fornecedores

6. Postergacao

7. Parcerias de Agregacdo de
Valor

8. Modelos de Coopeticao X
9. EDI X

10. VMI (Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor)

11. CR (Reposicao Continua) X
12. CPFR X
13. ECR X
Fonte: Entrevistas realizadas.
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Por fim, as iniciativas totalmente implantadas na empresa englobam:
= Terceirizacdo: foram citados os exemplos da terceirizagdo total das atividades de
transporte e de contagem de produtos nas gondolas, da utilizacdo de operadores

logisticos, e da terceirizagdo da gestdo de baterias de empilhadeiras;

= Representantes dentro da empresa: que ocorre no caso de repositores de produtos
nas gondolas, que sdo funciondrios dos fornecedores e que estdo em tempo parcial nas
lojas desta empresa;

= EDL

= Reposicdo Continua.

E preciso incluir também o Programa de Certificacio TOP LOG como

uma iniciativa do SCM relacionada a logistica e criada especificamente por esta
empresa conforme as suas particularidades.

A partir de uma avaliagdo global, afirma-se que a empresa esté utilizando
quase a totalidade das iniciativas levantadas na literatura, havendo a exce¢do da
Coopeticdo, o que evidencia e confirma o alto nivel de competicdo entre varejistas de
produtos de mercearia basica. Assim, nota-se a grande aplicabilidade nesta empresa da
teoria sobre iniciativas do SCM, havendo inclusive a criagdo de uma iniciativa

particular por ela.

5.5.3. As capacitacdes logisticas da Empresa 3

O quadro 5.16 mostra os grupos de capacitacdes e seus graus de
desenvolvimento na empresa em questdo. Observa-se que as capacitagdes do lado da
demanda s3o as menos desenvolvidas, sendo classificadas como “pouco desenvolvidas”,
enquanto todos os outros grupos de capacitacdes receberam a classificacdo de
“parcialmente desenvolvidos”. A auséncia de pelo menos um grupo na faixa de
altamente desenvolvido refor¢a a necessidade de maior avango da empresa no que tange
a aplicagdo dos conhecimentos sobre o conceito de SCM, o que foi possivel verificar a
partir de declaragdo do entrevistado.

Fica evidente a sobrevalorizagcdo das capacitagcdes voltadas ao lado do
suprimento, que ¢ parte da logistica considerada por esta empresa como extremamente
importante para a criagdo de valor aos clientes finais. Outra evidéncia ¢ de que as

capacitagdes exclusivamente do lado da demanda s3o menos desenvolvidas, na medida
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em que, para a empresa, a criacdo de valor aos clientes finais ¢ alcangada através de
esforcos no abastecimento, para o qual sdo necessdrias as capacitacdes referentes a
adocdo da coordenacdo e da integracdo, as capacitacdes do lado do suprimento e as
capacitagdes do lado do suprimento e da demanda. E importante salientar que as
capacitagdes referentes a coordenagdo e a integracdo ocorrem somente na relagdo da
empresa com seus fornecedores, o que refor¢ca a constatacdo de que o lado do

suprimento ¢ o mais desenvolvido.

QUADRO 5.16 — Grupos de Capacitacdes logisticas e sua classificacdo quanto ao

grau de desenvolvimento na Empresa 3.

GRUP~OS DE EMPRESA 3
CAPACITACOES/GRAU DE . .
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Capacitagoes do lado da demanda X
b) Capacitagdes do lado do %
suprimento
¢) Capacitagdes do lado do x
suprimento ¢ da demanda
d) Capacitagoes referentes a gestao X
da informacao
e) Capacitagdes referentes a adogao X

da coordenacao e da integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.

Para aprofundar a andlise, apresenta-se o quadro 5.17 com as
capacitagdes individuais e suas classificagdes quanto ao grau de desenvolvimento na
empresa. O primeiro grupo refere-se as capacitagdes do lado da demanda, em que se
verificou certa discrepancia quanto as classificagdes de suas capacitacdes individuais.
Assim, a capacitacio de adotar o Ressuprimento Agil foi classificada como
parcialmente desenvolvida na empresa, ao passo que a capacitacdo de realizar
investimento na Logistica Po6s-Venda, como pouco desenvolvida. No caso do
Ressuprimento Agil, houve a aplicagio da nota 2 ao item de cadeia de suprimentos
virtual baseada na troca de informagdes entre seus agentes ao invés da manutengdo de
estoques (o entrevistado revelou que existe atualmente pouca troca de informagdes
necessitando aumentar), da nota 4 aos relacionamentos proximos e colaborativos e da

nota maxima ao item de sensibilidade de mercado (o que era esperado na medida em
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que se trata de um grande varejista). Ja no caso da Logistica P6s-Venda, houve nota
zero aplicada ao item de prestacdo de servico de manutencdo e de nota sete a oferta de

produtos de reposicao.

QUADRO 5.17 — Capacitacoes logisticas e suas classificacoes na Empresa 3.
EMPRESA 3

GRUPOS DE CAPACITACOES/GRAU
DE DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Capacitacdes do lado da demanda:
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil X

Realizar investimento na Logistica Pos-
Venda

b) Capacitacdes do lado do suprimento:
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento
Enxuto

Adotar a Logistica do JIT X
Adotar melhorias na gestao de estoques X
¢) Capacitagoes do lado do suprimento e da demanda:

Adotar a funcdo logistica como atividade
estratégica

Adotar a logistica como uma das
competéncias centrais da organizacdo

Adotar e implementar o conceito de SCM X

Adotar o conceito de cadeia de suprimentos
hibrida ou “leagile”

Adotar Programas de Reposicdo Automatica
(PRAs)

Adotar esforgos para a reducdo do tempo de
ciclo das atividades logisticas

Adotar a Reposigdo Eficiente de Produtos X
Adotar a Postergagao X

Adotar nivel de servigo adequado aos
objetivos da empresa

Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito
de trade-off entre nivel de servigo e custo X
logistico
Realizar investimento na Logistica Reversa X
d) Capacitacoes referentes a gestio da informacio:
Adotar Capacitagdes referentes as
informagoes

Adotar e implementar a Recepc¢do Eletronica
de Produtos

e) Capacitacées referentes a ado¢ao da coordenacio e da integragio:

Adotar o conceito de Integragdo da logistica:
integragdo intra-organizacional e X
interorganizacional

Adotar a coordenacdo e/ou a sincronizagao
das atividades logisticas

Fonte: Entrevistas realizadas.
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O segundo grupo engloba as capacitagdes do lado do suprimento, sendo
uma delas a capacitagdo de adotar melhorias na gestdo de estoques, que foi classificada
como altamente desenvolvida na empresa, haja vista que esta capacitagdo ¢ um dos
pilares do Programa de Certificagio TOP LOG. Sobre a capacitacdo de adotar o
Ressuprimento Enxuto, ocorreu homogeneidade nas notas aplicadas a cada um de seus
itens: nota 5 para a busca da eficiéncia por meio da eliminacdo dos desperdicios (em
que o entrevistado disse que € possivel a empresa fazer muito mais do que faz hoje) e da
nota 6 para a entrega de pequenas quantidades realizada com maior freqiiéncia e no
momento exato da necessidade (o entrevistado inseriu o cross-docking como uma
pratica envolvida para tanto). A ultima capacitagdo do segundo grupo (lado do
suprimento) ¢ a da Logistica do JIT, em que houve a atribuicdo de notas zero aos
seguintes itens: sincroniza¢do dos agentes da cadeia de suprimentos de modo a haver
sinaliza¢do antecipada das necessidades de reabastecimento (o entrevistado apontou a
tendéncia de haver); redugdo da base de fornecedores (o entrevistado mostrou duvida
sobre esta reducdo, mas concluiu que a empresa possui esforcos para viabilizar a
realizacdo da entrega dos seus fornecedores, havendo um ganho na relagdo entre
viabilizar e complicar); e utilizagdo de provedores de servigos logisticos no
gerenciamento da consolidagdo e do seqiienciamento de entregas.

Outros 1itens que incidiram sobre a classificagdo de parcialmente
desenvolvida da capacitagdo da Logistica do JIT sdo: nota 2 aplicada a eliminagao de
estoques excessivos no fornecedor e manutencao de pequena quantidade de estoques no
cliente (o entrevistado disse que nao necessariamente se reduz o estoque do fornecedor,
apesar de existirem esforcos da empresa para discutir com ele formas para reduzir o
estoque dentro da cadeia). Por outro lado, notas elevadas foram dadas aos itens de
consolidacdo de entregas de diferentes lojas para que o transporte seja de carga
completa, de projeto de veiculos e de instalagcdes fisicas de modo a facilitar o
carregamento e o descarregamento das pequenas quantidades de entrega, de foco sobre
o servigo ao cliente, de alta confiabilidade nas entregas e de alta flexibilidade para
atender as necessidades de ressuprimento.

O terceiro grupo ¢ das capacitagdes do lado do suprimento e da demanda,
cujas classificagdes diferiram substancialmente. E inexistente a capacitagdo da cadeia de

suprimentos hibrida. No entanto, o entrevistado declarou que estd em fase de projeto a
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utilizacdo tanto do conceito de ponto de desaclopamento de informagdes como do de
material. H4 o grande desejo da empresa de compartilhar com seus fornecedores as
informagdes da demanda do consumidor final. J4 estd em projeto também a
sincronizagdo entre o plano de producdo de alguns pequenos fornecedores (os que
possuem complicados set-ups de maquinas) e a realizagao de pedidos pela empresa,
para que seja produzido somente nos momentos de realizagcdo de pedidos, objetivando a
reducdo do prazo de entrega e do estoque na cadeia.

Por outro lado, foram classificadas como altamente desenvolvidas as
capacitagoes de adotar a logistica como uma das competéncias centrais da empresa, de
adotar esforcos para a reducao do tempo de ciclo das atividades logisticas (incluindo o
estudo da logistica do fornecedor para reduzir prazo de entrega, o estudo da demanda
real do produto para aumentar ou diminuir a freqiiéncia de pedido - reduzindo estoque
de ciclo — e o estudo da embalagem para manter menos estoque em loja), de adotar a
Reposicdo Eficiente de Produtos (em que ¢ novamente evidenciada a necessidade de
aumentar a troca de informag¢des com fornecedores, ja que o entrevistado aplicou nota 5
a este item), de adotar nivel de servico adequado aos objetivos da empresa e de eliminar
ou reduzir a influéncia do conceito de trade-off entre nivel de servico e custo logistico.
No que tange ao nivel de servico, a empresa atribuiu nota 8 aos servicos logisticos na
pré-transacdo, durante a transagdo e poOs-transag¢do; nota maxima para a prestagdo de
servico basico e exploragdo tanto da estratégia de atendimento de pedido perfeito como
da de customizagdo da logistica (esta estratégia foi analisada pelo entrevistado quanto a
flexibilidade no atendimento as lojas). O TOP LOG viabiliza o alcance da estratégia de
pedido perfeito, mas o entrevistado aplicou nota 7 em fun¢do de falhas existentes no
recebimento de um servigo premium nas categorias de produto de pereciveis e ndo-
alimentos. Além disso, o entrevistado afirmou que € possivel reduzir o trade-off mas
nunca eliminé-lo, sendo a reducdo possivel a partir da exploragao da economia de escala
para a reducdo dos custos, como a consolidacdo de carga de diferentes lojas para reduzir
o custo de transporte.

Ainda no terceiro grupo, as capacitagdes que foram classificadas como
parcialmente desenvolvidas sdo as capacitagdes de adotar a funcao logistica como
atividade estratégica, de adotar e implementar o SCM (foi dada nota mais baixa para o

item do desenvolvimento de relacionamentos proximos e caracterizados pela
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cooperacao intensa e pela integragdo das operagdes das diferentes empresas da cadeia
em relacdo ao item da perspectiva da cadeia de suprimentos), de realizar investimento
na Logistica Reversa e de adotar PRAs. Nesta ultima capacitacdo, o entrevistado aplicou
nota 2 ao VMI e ao Estoque Gerenciado Conjuntamente, além de existir a Resposta
Rapida, o ECR e a Reposicao Continua. Observa-se que o entrevistado avaliou a
existéncia da Resposta Répida somente na atividade de distribuicdo dos produtos, ndo
incluindo a de produgdo. Por fim, a capacitacdo da postergagao estd pouco desenvolvida
na empresa, na medida em que existe somente a postergacao da atividade de embalagem
(hé a atividade de separacao de certo produto e a posterior criagdo de embalagens
menores pela propria empresa) e a postergacao da localizacdo (através dos CDs).

O quarto grupo envolve as capacitagdes referentes a gestdo da
informagdo. A Recep¢ao Eletronica de Produtos foi classificada como altamente
desenvolvida, sendo que o entrevistado complementou que o recebimento ¢ eletronico
mas a contagem de produtos ¢ manual. J& as capacitagdes referentes a gestdo de
informagdes estdo parcialmente desenvolvidas na empresa, em fungdo da nota zero do
item de disponibilidade em tempo real (os dados sobre demanda e estoque estdo
disponiveis para a central administrativa no dia seguinte, enquanto os de ruptura, dois
dias depois). Além disso, conforme o entrevistado, o comprometimento da abertura
bilateral pelos parceiros estd aquém do que poderia ser (nota 5), enquanto que ha
problemas de compatibilidade e padronizagdes ou formatos externamente com os
fornecedores (nota 6).

Por fim, tem-se o grupo das capacitacdes referentes a adocdo da
coordenacdo e da integracdo. Nota mdxima foi dada a capacitacdo de adotar a
coordenacdo e/ou a sincronizagdo das atividades logisticas (portanto, altamente
desenvolvida na empresa), em que o entrevistado citou o exemplo do fim-de-ano, mais
precisamente nos dias em que os fornecedores paralisam suas operagdes, o que gera
grande incidéncia de rupturas nas lojas da empresa. A mudanga de embalagem e a
implantacdo de um novo sistema também foram mencionadas pelo entrevistado como
tendo influéncias sobre as atividades logisticas da empresa em questdo, pois esta deve
formar estoque para nao faltar produtos enquanto tais mudancas estiverem sendo
implantadas e a produgdo interrompida. J& a capacitagdo de adotar o conceito de

integragao logistica foi classificada como parcialmente desenvolvida. Nota 7 foi dada ao
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item de integracdo intra-organizacional, ao passo que nota 4, a integracao
interorganizacional (o entrevistado apontou que existe certa integracdo entre os sistemas
logisticos da empresa e dos seus fornecedores, mas ela ndo consegue enxergar e

identificar detalhadamente os elementos dos sistemas logisticos dos fornecedores).

5.5.4. Os recursos logisticos da Empresa 3

O quadro 5.18 expde os grupos de recursos logisticos e suas
classificagdes quanto ao grau de desenvolvimento na empresa. A partir deste quadro,
nota-se que ha discrepancia quanto ao desenvolvimento do grupo de recursos do lado da
demanda frente aos demais, ja que este grupo esta altamente desenvolvido na empresa,

enquanto os outros, parcialmente desenvolvidos.

QUADRO 5.18 — Grupos de Recursos logisticos e sua classificagio quanto ao grau de

desenvolvimento na Empresa 3.

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE EMPRESA 3
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente
a) Recursos do lado da demanda X

b) Recursos do lado do suprimento

¢) Recursos do lado do suprimento e da
demanda

d) Recursos referentes a gestdo da informagao

I Pl Bl e

e) Recursos referentes a adocao da
coordenacdo e da integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.

Para aprofundar a andlise, insere-se o quadro 5.19 com os recursos
individuais e suas classificagdes quanto ao grau de desenvolvimento na empresa. O
primeiro grupo envolve os recursos do lado da demanda, em que tanto o recurso da
Entrega Direta em Loja (que ¢ um dos canais logisticos utilizados pela empresa), quanto
o da Segmentacgao de clientes e de produtos em termos de nivel de servigo a ser prestado

receberam a classificagdo de altamente desenvolvidos.
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QUADRO 5.19 — Recursos logisticos e suas classificacoes na Empresa 3.

EMPRESA 3

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

a) Recursos do lado da demanda:
Entrega Direta em Loja X

Segmentagdo de clientes e de produtos em termos de
nivel de servico a ser prestado

b) Recursos do lado do suprimento:

Cross-docking X
Padronizacio X

Estabelecimento da disponibilidade e padronizacao de
docas para diferentes unidades da empresa e para X
diferentes empresas

Padronizacdo de paletes para diferentes unidades da
empresa e para diferentes empresas

Adogao do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento) X
Substitui¢do de armazéns por centros de distribuigdo
(CDs)

Separagdo de uma area exclusiva do armazém para a
atividade de picking

Escolha de equipamentos de movimentagdo e
armazenagem adequados

Logistica terceirizada X

Avaliagdo, selegdo e coordenagdo e estabelecimento de
uma relac¢do colaborativa com operadores logisticos

Quarteirizagao das atividades logisticas X
¢) Recursos do lado do suprimento e da demanda:
Determinagdo adequada da localizag@o das instalagdes X

Equipamentos e de métodos de gestdo do transporte
adequados

Estratégia efetiva para a manutengdo de estoques
(centralizados ou descentralizados)

Enfase sobre a constru¢cdo e a manutencdo de
relacionamentos baseados na parceria e no longo prazo X
com empresas do canal de distribuicéo

Reducio da base de fornecedores e de clientes X
d) Recursos referentes a gestio da informacio:
Troca de informagdo e transferéncia de conhecimentos

X

entre as empresas
Tecnologia de Informagéo (TI) e suas ferramentas X
Softwares relacionados a logistica e de Sistema de

~ . X
Informagao (SI) logistica
Sistema de avaliagdo, controle e melhoria do X
desempenho futuro do nivel de servigo
Check-outs automatizados X

...continua...
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EMPRESA 3

GRUPOS DE RECURSOS/GRAU DE
DESENVOLVIMENTO Inexistente | Pouco | Parcial | Altamente

e) Recursos referentes a adogao da coordenacio e da integracio:
Abertura a adogdo de novos conceitos e novas
estratégias

Ligacao estreita da logistica com a alta geréncia

Ocupagdo de alto nivel hierarquico pelo principal
executivo da logistica

Estrutura organizacional por processo

Utilizacdo da Metodologia de Custo Total

Adocao da metodologia ABC para apuragao de custos
Centralizagdo do planejamento e do controle do
sistema logistico por uma empresa da cadeia de X
suprimentos

Coordenagdo estreita entre os niveis de planejamento e
de operagdo logisticos

XXM > || X

Planejamento logistico integrado X

Detengdo de uma estratégia integrada dos processos de
produgdo e de logistica

Processo de previsdo de demanda conjunta e de forma
precisa

Sistemas de medi¢ao de desempenho X
Grupos multi-funcionais e interorganizacionais X
Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos

para atuagdo em sistemas logisticos enquadrados no X
SCM.

Fonte: Entrevistas realizadas.

Quanto ao segundo grupo, que ¢ dos recursos do lado do suprimento,
houve grande irregularidade quanto as classificacdes de cada recurso. S3o inexistentes
os recursos de Adog¢ao do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento) e de
Quarteirizagdo das atividades logisticas. Ja a Padronizacdo recebeu a classificacdo de
recurso pouco desenvolvido na empresa, em que estd presente por meio da padronizacao
de processos e procedimentos, da padronizagdo de produto para diversas marcas (no
caso das marcas proprias) e da padronizacdo de equipamentos de movimentacao e de
armazenagem de produtos, ndo existindo a padronizagdo de embalagens nem de
componentes do produto.

Por outro lado, foram classificados como altamente desenvolvidos os
recursos de padronizacdo de paletes para diferentes unidades da empresa e para
diferentes empresas, de substituicdo de armazéns por CDs, de separagdo de uma éarea
exclusiva do armazém para a atividade de picking, de estabelecimento da

disponibilidade e padronizacdo de docas para diferentes unidades da empresa e para
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diferentes empresas. Além disso, os recursos deste segundo grupo que foram
classificados como parcialmente desenvolvidos foram os seguintes: Cross-docking (nota
6 na medida em que o entrevistado apresentou a necessidade de sua maior utilizagdo),
Escolha de equipamentos de movimenta¢ao e armazenagem adequados (sdo utilizados
os sistemas de picking A-frame e radio-freqiiéncia, sendo dada a nota 5 para o primeiro
tipo e nota 10 para o segundo), Logistica terceirizada (sendo terceirizadas as atividades
de transporte e alguns CDs, incluindo a terceirizagdo de equipamentos, instalacdes e
pessoas), ¢ Avaliagdo, sele¢do e coordenagdo e estabelecimento de uma relacdo
colaborativa com operadores logisticos (o nivel de relagdo ¢ a parceria sem prazo limite
e de atividades muito integradas, havendo problemas ja que o entrevistado atribuiu nota
4 a este item).

O terceiro grupo refere-se aos recursos do lado do suprimento e da
demanda, em que houve falta de homogeneidade na classificagdo de seus recursos
individuais. Os recursos classificados como altamente desenvolvidos na empresa sao:
Equipamentos e métodos de gestdo do transporte adequados (em que houve nota 5 dada
ao item da utilizagdo do transporte intermodal e de equipamentos coordenados),
Estratégia efetiva para a manutencdo de estoques (baseada predominantemente na
centralizagdo dos estoques, ja que 83% de todo o estoque esta centralizado nos CDs,
havendo, portanto, uma pequena parcela descentralizada nas lojas) e Enfase sobre a
constru¢do e a manutencao de relacionamentos baseados na parceria e no longo prazo
com empresas do canal de distribuicdo (com nota 8, identificando potencialidades de
melhoria). Acrescenta-se que os modais de transporte utilizados por esta empresa
envolvem o rodoviario, aéreo, fluvial e cabotagem, ndo sendo utilizados os modais
ferroviario e dutoviario.

Salienta-se a visdo do entrevistado de que o carregamento € o
descarregamento lateral de produtos flexibilizam a entrega, mas simultaneamente
provocam o aumento da complexidade e dos custos, na medida em que ¢ preciso uma
operagdo diferenciada em termos de equipamentos, manuten¢do e funcionarios. A
descarga lateral exige empilhadeira e operador de empilhadeira, ao passo que a descarga
por tras, somente carrinho hidraulico e um funciondrio ndo muito especializado, como

um auxiliar de deposito.
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Outro recurso deste terceiro grupo que recebeu a classificacdo de
parcialmente desenvolvido ¢ a Determinacdo adequada da localizagdo das instalagdes,
cujos fatores envolvidos e citados pelo entrevistado sdo: andlise de venda, localizagdo
das lojas, localizacdo de fornecedores, perfil de venda de cada loja. Especificamente
para a localizagdo das lojas, sdo considerados: andlise de raios, perfil dos clientes,
classificagdo ABC, projeto de crescimento da area, dentre outros fatores. O Ultimo
recurso deste grupo ¢ a Reducdo da base de fornecedores e de clientes, a qual ¢
inexistente na empresa.

O quarto grupo ¢ dos recursos referentes a gestao da informagdo, em que
0 Unico recurso que foi classificado como pouco desenvolvido ¢ a Troca de informagao
e transferéncia de conhecimentos entre as empresas (nota 2, sendo apontado pelo
entrevistado como muito incipiente e restrito a alguns fornecedores). Quando
questionado sobre a possibilidade de troca de informagdes e de conhecimentos com
concorrentes, o entrevistou mostrou grande aversdo, o que reforca o fato de que a
empresa ndo estd aberta a colaboracdo e ao aproveitamento de sinergias com seus
concorrentes.

O recurso deste grupo que foi classificado como parcialmente
desenvolvido relaciona-se aos Softwares relacionados a logistica e de Sistema de
Informagao (SI) logistica, em que inexistem na empresa os itens relativos ao ERP e ao
Planejamento Estratégico da Rede. Por outro lado, os outros trés recursos deste grupo
foram classificados como altamente desenvolvidos, a saber: Tecnologia de Informagao
(TT) e suas ferramentas, Sistema de avaliacdo, controle e melhoria do desempenho
futuro do nivel de servico (em que sdo utilizadas as ferramentas de Brainstorming,
Diagrama de Cauda e Efeito, Histogramas, Analise ABC ou Pareto, Diagramas de Fluxo
de Processo e Graficos de Controle) e Check-outs automatizados.

O quinto grupo abrange os recursos referentes a adocao da coordenacgao e
da integracdo, em que se nota a falta de homogeneidade nas classificacdes dos recursos
individuais. Assim, os recursos inexistentes sdo: Centralizagdo do planejamento e do
controle do sistema logistico por uma empresa da cadeia de suprimentos (que reforca a
visao de ser um ponto irreal no ambiente empresarial), Detencdo de uma estratégia
integrada dos processos de producdo e de logistica (apesar de que o entrevistado

apontou a iniciativa de coordenacdo entre a programacdo da producdo de certo
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fornecedor com a realizagdo de pedidos desta empresa) e Grupos multi-funcionais e
interorganizacionais. O recurso que obteve a classificacdo de pouco desenvolvido ¢ o
Planejamento logistico integrado, em que ndo sdo consideradas as atividades logisticas
de outras empresas da cadeia de suprimentos para a sua realizacdo (ha possibilidades de
melhoria mesmo na consideracao de todas as atividades logisticas internas).

O recurso parcialmente desenvolvido na empresa ¢ o do Processo de
previsdo de demanda conjunta e de forma precisa, em que a previsao de demanda ndo ¢
realizada conjuntamente pelas empresas (estando isso em fase de projeto através do
CPFR) nem ¢ realizada por uma empresa e compartilhada a demais da cadeia. Os
demais recursos foram classificados como altamente desenvolvidos, a saber: Abertura a
adocdo de novos conceitos e novas estratégias, Ligacdo estreita da logistica com a alta
geréncia, Ocupagdo de alto nivel hierarquico pelo principal executivo da logistica (foi
dada nota 8, o que evidencia possibilidade de melhoria), Estrutura organizacional por
processo (ha possibilidades de melhoria quanto a orientagdo de fluxo integral de
produtos ao longo da cadeia de suprimentos e a integracdo de atividades logisticas
internas e externas a empresa), Utilizacdo da Metodologia de Custo Total, Adocao da
metodologia ABC para apuracdo de custos, Coordenagdo estreita entre os niveis de
planejamento e de operagdo logisticos, Sistemas de medi¢do de desempenho
(possibilidades de melhoria nas medidas de desempenho globais e nos indicadores
externos do desempenho logistico) e Treinamento e desenvolvimento de Recursos
Humanos para atuacdo em sistemas logisticos enquadrados no SCM (cujas habilidades
citadas pelo entrevistado foram a lideranca, o foco sobre o conceito de SCM, além de

habilidades sobre o proprio conceito).

5.5.5. Comparaciao entre Grupos de Capacitacdes e Grupos de Recursos para a
Empresa 3

O quadro 5.20 seguinte permite a comparagao entre as classificagdes de
cada agrupamento de capacitagdes e de recursos logisticos. Por um lado, nota-se certa
congruéncia entre os graus de desenvolvimento das capacitagdes e dos recursos de
mesma categoria (todos estdo parcialmente desenvolvidos na empresa em questdo), com
excegdo do lado da demanda. Verifica-se, entdo, grande incongruéncia entre os graus de

desenvolvimento das capacitagcdes e dos recursos da categoria relativa ao lado da
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demanda. Assim, enquanto os recursos do lado da demanda encontram-se altamente
desenvolvidos na empresa, as capacitacdbes de mesma categoria estdo pouco
desenvolvidas. Isso sugere a grande subutilizagdo de tais recursos existentes na
empresa, o que pode ser justificado a partir da considera¢dao pela empresa de que a
criacdo de valor ao cliente ¢ uma conseqiiéncia de esfor¢os de melhoria nas atividades

de suprimento.

QUADRO 5.20 — Comparacio entre as classificacdes para os grupos de Capacitagoes
e de Recursos da Empresa 3.

AGRUPAMENTO/GRAU DE CRUPOS DE EMPRESA 3
DESENVOLVIMENTO X
CAPACITACOES GRUPOS DE RECURSOS
a) | Lado da demanda Pouco desenvolvidas Altamente desenvolvidos

b)

Lado do suprimento

Parcialmente desenvolvidas

Parcialmente desenvolvidos

Lado do suprimento e da

) Parcialmente desenvolvidas | Parcialmente desenvolvidos
demanda

d) | Gestao da informacio Parcialmente desenvolvidas | Parcialmente desenvolvidos

e) | Coordenacio e integracdo | Parcialmente desenvolvidas | Parcialmente desenvolvidos

Fonte: Entrevistas realizadas.

Além disso, a tabela C.15 ¢ a figura C.9 permitem observar ainda uma
possivel subutilizagdo dos recursos referentes a gestdo da informagdo frente as
capacitagdes de mesma categoria, o que precisa ser melhor avaliado a partir de testes
estatisticos que considerem os valores dos desvios-padrao.

J4 no caso das outras trés categorias de agrupamentos, isto ¢, lado do
suprimento, lado do suprimento ¢ da demanda e ado¢do da coordenagdo e integracao,
percebe-se que as notas médias dos recursos sdo levemente inferiores em relagdo as das
capacitacdes de mesma categoria. Apesar de haver a necessidade de novamente
considerar os desvios-padrdo para chegar a uma conclusdo mais definitiva, aponta-se a
possibilidade da influéncia cruzada entre as categorias de agrupamento. Entao,
exemplifica-se a potencialidade da influéncia do grupo de recursos do lado da demanda
sobre o grupo de capacitagdes do lado do suprimento e da demanda. Outro exemplo
seria a influéncia do grupo de recursos referentes a gestdo da informagao e/ou do grupo
de recursos referentes a adocdo da coordenacdo e da integracdo sobre o grupo de

capacitagdes do lado do suprimento e/ou do lado do suprimento e da demanda. Abrem-
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se, portanto, novas oportunidades de pesquisa para estudar as correlacdoes exatas

existentes entre as diversas categorias de recursos e de capacitagdes.

5.6. Analise conjunta dos casos

Apresentados individualmente os estudos de casos, ¢ importante realizar
uma analise conjunta entre eles. Faz-se a ressalva de que cada caso utilizado se refere a
um setor especifico do canal de distribuicao de produtos de mercearia basica. Isso por si
sO sugere a expectativa a respeito de diferenciacdes nos resultados obtidos nesta
pesquisa, especialmente diferenciacdes quanto a adogdo e utilizagdo dos diversos
recursos ¢ das diversas capacitagdes levantadas na revisao bibliografica desta
dissertacdo, bem como diferenciagdes quanto aos graus de desenvolvimento de cada

grupo e/ou de cada capacitagdo ou recurso isolado.

5.6.1. Avaliacdo comparativa através das definicoes do conceito de SCM

Em complementacdo, ¢ importante apresentar e avaliar o entendimento
de cada entrevistado sobre o conceito de SCM. No caso da Empresa 1, a defini¢ao desse

conceito dada pelo entrevistado ¢ a seguinte:

“A visdo seria a integracdo de todos os processos, desde o
usudrio final até o fornecedor inicial, entdo as pontas da cadeia,
e tudo o que envolve esses processos, porque dentro disso eu
tenho o meio, entdo eu tenho manufatura, armazenagem,
financas, cobranca, contabilidade, compras. Hoje a area de
compras ¢ um grande quesito para o nosso Supply, porque o
fator compras ou procurement ¢ um fator extremamente
estratégico pois ¢ através dele que vamos conseguir o quesito
competitividade (poder de barganha por meio da negociagdo
focada para todas as unidades de negocio da empresa)”.

No caso da Empresa 2, seu entrevistado apresentou a seguinte visao:

“¢ a integragdo de todas as atividades associadas ao negocio, que
inclui desde a cadeia de abastecimento, que inclui os processos
comerciais em que os fluxos sdo gerenciados desde a fase da
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matéria-prima at¢ o usuario final, agregando servicos e
informagdes que adicionam valor aos clientes e aos parceiros”.

Em complementagao, este mesmo entrevistado declarou:

“A idéia geral é que a logistica v€ o aspecto interno da empresa,
enquanto que o SCM vé aspectos externos da empresa, desde
fornecedor até fornecedor com fornecedor........ incluindo todos
os aspectos, como planejamento, demanda, movimentagdo,
logistica, recep¢ao de pedido, lead-time de entrega, ou seja
todos os aspectos em que a empresa deve analisar junto com seu
fornecedor para que chegue a uma eficiéncia total”.

J& a definicdo de SCM dada pelo entrevistado da Empresa 3 ¢€ a seguinte:

“Como o proprio nome diz, o SCM transcende as barreiras da
industria e do varejo, ¢ como se sumissem as barreiras, ¢ vocé
entender um pouco o todo do abastecimento, ¢ vocé ver desde o
produtor até a gondola. Eu entendo que o conceito de SCM tem
que ser aplicado, mas com uma abordagem totalmente flexivel
(para haver a negociacdo) de todos os players do negdbcio.
Precisamos saber ter um jogo de cintura para poder estar dentro
do SCM, tem coisas que sdo meio rigidas, que vocé€ ndo
consegue mudar e isso ndo se encaixa dentro do conceito...o
SCM ¢ muito interessante, ¢ a integracdo (com fornecedores), é
vocé enxergar a cadeia como um todo, olhar as deficiéncias,
reduzir custo, legal de ser falado, muito legal de se fazer...tem as
suas dificuldades, tem as suas particularidades e tem a sua
perpetuidade...para mim Supply Chain Management ¢ uma coisa
perpétua, uma coisa que comega, tem inicio e nao tem fim...tem
a parte de inicio, de contatos, depois de mapeamentos, depois de
(testes) pilotos, maturacdo, implantacdo e follow-up... vocé€ nao
tem a queda, a queda acontece quando vocé ndo tem o follow-

29

up”.

A partir das definigdes dadas por cada entrevistado, pode-se afirmar que
o entrevistado da Empresa 2 possui ainda uma definicdo muito abstrata e ligada
exclusivamente a teoria sobre o SCM, ndo havendo pontos que indiquem a forma de
implantacdo ou de realizagdo no ambiente empresarial. Essa aparente falta de visdo do
entrevistado sobre a aplicabilidade do SCM influencia a propria defasagem da empresa

quanto a adog¢ao e implementagdo de todo esse conceito, havendo inclusive uma falta de
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consciéncia por parte da empresa como um todo (com excecdo do entrevistado) de que
as iniciativas implantadas sdo enquadradas nesse conceito maior.

J& as outras duas empresas, Empresa 1 e Empresa 3, apresentaram
definicdes mais detalhadas e consistentes com a pratica ou operacionalizacdo do
conceito de SCM no ambiente empresarial, de forma especifica ao caso de cada
empresa. Notou-se também, durante a entrevista, a maior empolgacdo destes dois
entrevistados quanto ao SCM, em detrimento do entrevistado da Empresa 2.

A defini¢do dada pelo entrevistado da Empresa 1 possui tanto uma visao
de teoria como de pratica (pois se trata de um executivo que ministra aulas em
faculdade), na medida em que enfatiza a integracdo de toda a cadeia de suprimentos,
através de seus processos, como manufatura, armazenagem, finangas, cobranga,
contabilidade e compras, evidenciando a grande importancia desta Gltima area para o
caso da empresa em questdo. O entrevistado da Empresa 3 apresentou uma defini¢ao
com uma visdo mais pratica do assunto, enfatizando muito a integragdo com
fornecedores e as necessidades da existéncia de flexibilidade na negociag¢do entre as
empresas e de continuidade do processo (o sucesso da implanta¢do do conceito depende

muito da perpetuidade das a¢des tomadas em tal dire¢do).

5.6.2. Avaliacdo comparativa através das mudancas gerais na area de logistica

E importante apresentar a visdo geral que cada entrevistado possui sobre
as mudancas na logistica causadas pela ado¢do de praticas do SCM. As mudangas
ocorridas na area de logistica da Empresa 1 foram descritas pelo entrevistado da

seguinte forma:

“Sim, a logistica foi influenciada. Através da melhoria (das operagdes) de
fornecedores, houve a reducdao dos estoques e a pontualidade de entregas.
Houve o envolvimento de fornecedores e de clientes: integragdo externa, mas
também integracdo interna. Com isso, houve a reducdo dos custos, melhoria
da eficiéncia e da eficacia das atividades logisticas”.

J& as mudangas ocorridas na area de logistica da Empresa 2 foram
associadas a maior integragdo com os fornecedores. O entrevistado declarou que essa
integracao ¢ possibilitada pelo B2B, EDI, reunides periddicas conforme necessidade e

troca de emails entre a empresa e seus fornecedores. O B2B e o EDI sdo as formas de
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realiza¢ao de pedidos da Empresa 2 para seus fornecedores, ndo existindo mais pedidos
em papel. Além disso, o B2B possibilita ao fornecedor ter acesso a todas as informagdes
da Empresa 2 necessdrias ao seu gerenciamento, havendo portanto abertura de
informagdes da empresa para seus fornecedores. Ja as reunides com fornecedores
ocorrem com o intuito de haver uma maior aproximagdo entre as partes ¢ melhoria do
processo logistico através da analise da cadeia, sendo realizadas de acordo com as
necessidades (o entrevistado afirmou que a periodicidade média ¢ menor do que a
mensal). Tais reunides servem também como um primeiro contato com fornecedores
que nao possuam relacionamentos mais préximos com a Empresa 2. Entretanto, o
contato mais freqiiente ocorre através de emails entre fornecedores e a empresa.

Por fim, as mudancas ocorridas na area de logistica da Empresa 3 foram
associadas a criagdo de um departamento especifico, que ¢ a area de Gestdo de
Abastecimento, que tem como atividade principal a operacionalizagdo ou a colocagdo na
pratica do que esta estipulado no nivel estratégico em termos de iniciativas do SCM a
serem aplicadas, o que potencializa o sucesso na implantacao de tais iniciativas.

Verifica-se, portanto, que cada entrevistado salientou de forma diferente
e particular as mudangas. Os entrevistados das Empresas 2 e 3 apresentaram as
mudangas de forma muito abrangente e, até mesmo, superficial: integracdo com
fornecedores através da maior comunica¢do e criagdo do departamento de Gestdo de
Abastecimento, respectivamente. Mas o entrevistado da Empresa 1 apontou uma visao
mais geral voltada a resultados, ressaltando a redugdo de estoques, a pontualidade das
entregas dos fornecedores, redugdo de custos, integragdo interna e externa e aumento da

eficiéncia e eficécia das atividades logisticas.

5.6.3. Avaliacio comparativa através dos grupos de capacitagdes

Para aprofundar a analise comparativa entre os casos, insere-se o quadro
5.21 com os diversos grupos de capacitagdes e as classificagdes quanto ao grau de
desenvolvimento para as trés empresas.

Percebe-se que somente a Empresa 1 possui grupos de capacitagdes com
a classificacdo de altamente desenvolvidas, o que implica na superioridade desta
empresa frente as demais em termos de adog¢do e utilizagdo dos diversos pontos de

mudanga na logistica levantados na literatura. Aparentemente, na média, as empresas 2
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e 3 estdo no mesmo grau de desenvolvimento de suas capacitagdes, ja que quatro grupos
estdo parcialmente desenvolvidos e um grupo, pouco desenvolvido, sendo que tais
grupos diferem de empresa para empresa. Enquanto na Empresa 2, o grupo pouco
desenvolvido ¢ das capacitagdes referentes a gestdo da informagdo, na Empresa 3 é o

das capacitagdes do lado da demanda.

QUADRO 5.21 — Grupos de Capacitacoes e suas classificacoes para as trés empresas.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
GRUPOS DE ° © ) @ ) @
CAPACITACOES/GRAU § s | E § § s | = g § s | E E
DE 2| 2| | E|2| 5| 5| E|2|2|%|E
DESENVOLVIMENTO | 8 | & | £ | E| 8| = | & | E| 5|~ | & | £
= < | E < | = <
a) Capacitacoes do lado X X X
da demanda
b) Capa‘c1ta90es do lado X X X
do suprimento
¢) Capacitacoes do lado
do suprimento e da X X X
demanda
d) Capacitacdes
referentes a gestao da X X X
informacio
e) Capacitacgoes referentes
a adocao da coordenacao X X X
e da integracio

Fonte: Entrevistas realizadas.

Salienta-se que as capacitagdes do lado da demanda foram as menos
desenvolvidas para todas as empresas, sendo classificadas como parcialmente
desenvolvidas nas Empresas 1 e 2, como pouco desenvolvidas na Empresa 3. Esta
constatacdo corrobora com a hipdtese de que iniciativas dentro do SCM voltam-se
predominantemente, no momento atual, a questdes de aumento da produtividade e de
diminui¢ao de custos (eficiéncia) nas operacdes dentro da cadeia de suprimentos, em
detrimento de questdes puramente voltadas a criagdo de valor para melhor atender aos
consumidores finais da cadeia (eficacia). No entanto, estas questdes de criagdo de valor
aos consumidores finais podem ser alcan¢adas conjuntamente das questdes de eficiéncia

através de capacitagdes voltadas, simultaneamente, aos lados do suprimento e da

demanda.
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5.6.4. Avaliacao comparativa através dos grupos de recursos

Realizada a andlise dos grupos de capacitacdes, resta a analise
comparativa entre os casos através dos diversos grupos de recursos e as classificagcdes
quanto ao grau de desenvolvimento para as trés empresas, 0 que estd apresentado no
quadro 5.22.

Observa-se grande distingao entre as empresas no que tange a adogao e
utilizagdo dos pontos de modificacdo levantados na literatura, ja que as classificagdes
dos grupos de recursos para as trés empresas ndo apresentam proximidade entre si.
Nesse contexto, a Empresa 1 é novamente a mais desenvolvida, sendo todos os seus
grupos de recursos classificados como altamente desenvolvidos. Em seguida, tem-se a
Empresa 3 com quatro de seus grupos de recursos classificados como parcialmente
desenvolvidos, incluindo um grupo como altamente desenvolvido (que € o grupo de
recursos do lado da demanda). Em tltima posicdo, insere-se a Empresa 2, que obteve
trés grupos de recursos classificados como pouco desenvolvidos e dois grupos como

parcialmente desenvolvidos.

QUADRO 5.22 — Grupos de Recursos e suas classificacdes para as trés empresas.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
GRUPOS DE e 8 8 8 8 S
= o | = = = o | = = S o | = g
RECURSOS/GRAU DE F_.; 2 = g F_.; S| B g F_.; 2 = g
DESENVOLVIMENTO | % | 2 | R | S |2 | 2 | S| s | B | 2| 5| &
I e T -V T IR e R -V - — A e -
= < | 5 < | 5 <
a) Recursos do lado da X X X
demanda
b) R‘ecursos do lado do X X X
suprimento
¢) Recursos do lado do
suprimento e da X X X
demanda
d) R~ecurs?s refereljtes a X X X
gestio da informacao
e) Recursos referentes a
adocdo da coordenacao X X X
e da integracio

Fonte: Entrevistas realizadas.

E curioso notar que, por um lado, as capacitagdes do lado da demanda
foram avaliadas como as menos desenvolvidas para todas as empresas, por outro lado,

os recursos do lado da demanda estdo entre os grupos de recursos mais desenvolvidos
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em todas as empresas (tal grupo esta altamente desenvolvido nas Empresas 1 ¢ 3 e
parcialmente desenvolvido na Empresa 2). Isso aponta, de forma geral, a grande
subutilizagdo dos recursos desta categoria existentes nas empresas, pois ndo estdo sendo
usados devidamente para a geragdo de capacitacdes de mesma categoria. Assim,
evidencia-se a existéncia de recursos do lado da demanda para que as empresas passem
a atender também a questdes de orientacdo aos clientes, ou seja, a questdes voltadas a
criacdo de valor para melhor atender aos clientes (eficacia), de modo a complementar as
questdes de aumento da produtividade e de diminui¢do de custos (eficiéncia), as quais

sao predominantes nas empresas.

5.6.5. Avaliacdo comparativa através dos principais beneficios, dos resultados
esperados e dos problemas da logistica

Uma ultima forma de comparagdo entre as empresas analisadas pode ser
realizada através da apresentacdo, por cada empresa, dos principais beneficios advindos
com a adog¢do e o desenvolvimento de capacitagdes e recursos logisticos, dos resultados
esperados mas ainda ndo alcangados e dos problemas enfrentados pela fungdo logistica
da empresa. Tal comparagdo ¢ mostrada no quadro 5.23.

No que tange aos principais beneficios, o entrevistado da Empresa 1
apontou a explora¢do de sinergias entre as empresas ¢ o melhor aproveitamento da
cadeia de suprimentos, gerando maior competitividade dos produtos. Tal declaracao ¢
totalmente condizente a existéncia de troca de informacgdes e de conhecimentos entre as
empresas (recurso cuja nota dada foi 8), a abertura aos modelos de Coopeti¢do
(iniciativa classificada como parcialmente implantada) e a média de 9,5 obtida para a
capacitagao relativa ao conceito de SCM. Ja o entrevistado da Empresa 2 evidenciou o
melhor atendimento ao cliente e o aumento da eficiéncia nas atividades logisticas
(diminuicdo de custos, de estoques, da ruptura e maior agilidade), que estdo condizentes

as iniciativas adotadas pela empresa: ECR, VMI e Reposi¢ao Continua.
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QUADRO 5.23 — Principais beneficios, resultados esperados mas nao-alcancados e
problemas logisticos para as trés empresas.

EMPRESA INDUSTRIA (Empresa 1) | ATACADO (Empresa 2) | VAREJO (Empresa 3)
Redugdo de  custo,
aumento de flexibilidade

Principalmente sinergias e o | Melhor atendimento ao opera cional, melhor
. . [ . gestdo de estoque e
melhor aproveitamento da cliente, logistica mais uptura ¢ foco 1o
PRINCIPAIS cadeia de suprimentos, no | eficiente, diminui¢do dos nep ocio orincinal  da
BENEFICIOS todo, de forma a propiciar custos, diminui¢do de & pricip
) L A empresa, que ¢ venda,
maior competitividade de estoques, diminuicao da . 9
nossos produtos ruptura, maior agilidade loja (ndo havendo  a
’ ’ " | necessidade de
preocupacdo com a
operagao).
No mercado, existem muito
paradigmas: o p ©s sgal ¢ | Eu tenho de melhorar meu
esquece que logistica é L
. A indice de ruptura, porque
sinergia, ¢ ali que vou estar o
fazendo a diferenca. A ndo € o ideal, porque eu
RESULTADOS " a. A ndo tenho todas as ~
ESPERADOS gente vé que o mercado vai . . Naio, todos os resultados
A categorias na reposigao
MAS NAO se conscientizar em breve. AutomAtica. reposicio esperados foram
- Portanto, dificuldades de continua F:ntﬁpo decve alcancados.
ALCANCADOS colaboragdo entre . .
o expandir as categorias de
concorrentes principalmente rodutos para reposicio
¢ também entre cliente- p colr)ltinuap ¢
fornecedor: desperdicio de '
oportunidades logisticas.
Eu digo que logistica ¢
administrar o caos.
Problemas sempre existirdo.
Quando vocé comega a
colocar o produto no
mercado, ha a necessidade
da habilidade para conduzir | Sim, eu preciso de mais Sim, Problema Brasil:
as concentragoes, que estrutura...em termos de . ~ .
. s . . tributagdo, diferentes
infelizmente existem. pessoas e equipamentos, . %
; L tributagdes entre
Porque poderia estar por exemplo radio Estados. O resto sio
PROBLEMAS DA | fazendo uma logistica muito | freqiiéncia para implantar | .. e
P Lo . . dificuldades inerentes ao
LOGISTICA melhor distribuida, o recebimento eletronico, .
. . processo (em servico de
aproveitando melhor os para ganhar maior .
o 2N .. fornecedor, etc), isso a
recursos, diluindo os custos. | eficiéncia e produtividade. .
. . . . gente vai trabalhando em
A negociagdo comercial Precisa de mais cima
entre as empresas ainda gera | investimentos, na verdade. ’
uma concentragio no final
de més de um volume fora
da realidade. Entdo, é um
problema que acaba no
“colo” da logistica, pois a
logistica deve resolver.

Fonte: Entrevistas realizadas.

Por sua vez, o entrevistado da Empresa 3 identificou basicamente
melhoria na eficiéncia das atividades logisticas por meio da redu¢do de custo, aumento
de flexibilidade operacional, melhoria na gestao de estoque e, assim, possibilidade de a

empresa se enfocar no seu negocio principal, que ¢ venda nas lojas. Nota-se, portanto,
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que apenas a Empresa 2 destacou melhorias no atendimento ao cliente, o que ¢
compativel ao fato de o grupo de capacitacdes do lado da demanda ser um dos mais
desenvolvidos desta empresa. Em relagdo aos resultados esperados mas ainda ndo
alcangados, a Empresa 1 observa dificuldades de colaboracdo entre concorrentes
principalmente e também entre cliente-fornecedor, existindo, assim, desperdicio de
oportunidades de sinergias logisticas. O entrevistado da Empresa 2 mencionou a
necessidade de melhoria do indice de ruptura, através da inclusdo de mais categorias de
produtos na realizagdo da reposi¢cdo automatica. Por outro lado, o entrevistado da
Empresa 3 destacou que todos os resultados esperados foram alcancados.

Por fim, quanto aos problemas enfrentados pela fungdo logistica, o
entrevistado da Empresa 1 salientou a ocorréncia da negociacdo comercial de final de
més, que gera uma grande concentragdo de volume de produtos a serem movimentados
pela logistica, cuja capacidade ¢ excedida (volume “fora da realidade”). Tal negociagao
comercial dificulta a melhor gestdo da logistica e de seus recursos. J4 na Empresa 2, o
entrevistado identificou a falta de estrutura e de investimentos necessarios a melhoria
das atividades logisticas, como a auséncia da tecnologia de radio freqiiéncia que
possibilitaria a recepgao eletronica de produtos. Tal afirmacao ¢ coerente a defasagem
da empresa, frente as demais, constatada nesta dissertacdo tanto em termos do
desenvolvimento de recursos (conforme tabela C.16, na média, todos os seus recursos
foram classificados como pouco desenvolvidos) como de capacitagdes (conforme tabela
C.17, na média, parcialmente desenvolvidas). Ja o entrevistado da Empresa 3 destacou
apenas a questdo da tributagdo no Brasil e mencionou, de forma excessivamente
generalizada e abstrata, as dificuldades inerentes ao processo, com as quais a empresa
pode lidar.

Conclui-se que cada entrevistado apresentou elementos diferentes para as
questdes analisadas relativas aos principais beneficios, aos resultados esperados mas
ndo-alcangados e aos problemas logisticos, cada qual mostrando, indiretamente, por

exemplo, as especificidades da empresa e a abertura da empresa a cooperagao.
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes desta dissertacdo em
termos de consideragdes finais, limitacdes do estudo, pesquisas futuras e implicagdes

gerenciais. A figura 6.1 a seguir esquematiza a apresentacdo das conclusdes:

6.1. Consideragoes finais

6.2. Limitacoes do estudo

6. CONCLUSOES

6.3. Pesquisas futuras

6.4. Implicagdes gerenciais

FIGURA 6.1 - Esquema de apresentacido das conclusdes.

6.1. Consideracdes finais

Esta dissertagdo buscou a identificagdo das implicagdes da adogao do
SCM e de suas iniciativas sobre a func¢ao logistica de empresas do canal de distribuigao
de produtos de mercearia basica, gerando, através da Visdo Baseada em Recursos
(VBR) como abordagem de classificacdo, o levantamento de capacitacdes e recursos
logisticos. Para isso, houve a necessidade de realizacdo de uma ampla discussao sobre o
conceito de SCM e de suas diferentes visdes e defini¢des, o que foi apresentado no
capitulo 2 desta dissertacdo. Ainda nesse contexto, realizou-se o levantamento, a partir
da revisdo bibliografica, de capacitagdes e recursos logisticos necessarios a adogao
desse conceito, apresentados no capitulo 4. Como forma de complementar a discussao
tedrica sobre o SCM e as capacitagdes e recursos logisticos, esta pesquisa realizou trés
estudos de casos, cujo objetivo foi de avaliar a adogdo e o grau de desenvolvimento de
tais elementos logisticos, por meio do contraponto entre teoria e pratica, bem como
levantar os principais beneficios trazidos para a logistica de cada empresa, os resultados
esperados mas ndo alcangados e os principais problemas logisticos enfrentados por cada

empresa.
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Nesse contexto, para a busca de resposta ao problema de pesquisa que
consistia na identificacdo das mudangas logisticas advindas da ado¢do do conceito de
SCM, esta pesquisa realizou o levantamento, a partir da revisdo bibliografica, de
capacitagdes e recursos logisticos necessarios a adogdo desse conceito ¢ também
realizou o esforco inicial de verificacdo de tais capacitagdes e recursos em trés empresas
do canal de distribui¢do de produtos de mercearia basica.

A partir dos resultados destes trés casos, pode-se observar a adequagdo
dos pontos teoricos de modificagdes logisticas na realidade de tais empresas. De uma
forma geral, houve uma boa identificacdo na pratica das capacitagdes ¢ dos recursos
logisticos, independentemente do grau de desenvolvimento em cada empresa.
Identificou-se, a priori, a excecdo do recurso de “Centralizacdo do planejamento e do
controle do sistema logistico por uma empresa da cadeia de suprimentos”, para o qual
os trés entrevistados demonstraram forte discordancia sobre a sua viabilidade na prética.
Tal concordancia indica a consisténcia e aplicabilidade desses pontos provenientes da
teoria, sendo que a pesquisa realizou o proprio esfor¢o de unificacdo e de consolidacdo
de tais pontos. Em adi¢cdo a isso, quando questionados sobre a existéncia de mais
pontos, todos os entrevistados afirmaram que o levantamento teorico foi bem
abrangente e coerente, ndo existindo mais pontos a serem adicionados.

Ficou evidente a defasagem entre as empresas pesquisadas quanto a
adocdo e utilizagdo dos pontos de mudanga na logistica existentes na literatura, e seu
grau de desenvolvimento. Isto ¢, os estudos de caso permitiram sugerir uma hierarquia
de empresas em termos da implantacdo de capacitagdes e recursos logisticos, sendo
iniciada pela Empresa 1, que ¢ a mais desenvolvida, seguida pela Empresa 3 e esta, por
sua vez, pela Empresa 2.

Esta defasagem existente entre as empresas no que tange a implantagao
das capacitagdes e dos recursos logisticos ¢ decorrente da propria trajetoria percorrida
por cada uma. Por um lado, a superioridade da Empresa 1 deve-se a trés fatores: (1) o
fato de a empresa se voltar ndo s6 as praticas como também ao proprio conceito de
SCM, através do Projeto de Desenvolvimento do SCM; (2) o fato de que este projeto foi
proveniente da matriz da empresa, a qual j& possuia um modelo estruturado para a
implementag¢do do conceito no ambiente empresarial; e (3) a consideracdo, desde 1982

por esta empresa, de que a logistica ¢ uma 4rea estratégia, existindo uma estrutura
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organizacional muito parecida com a criada com o SCM, o que potencializou o
desenvolvimento da visdo da cadeia de suprimentos através de uma transi¢do mais
amena.

Por outro lado, a maior defasagem da Empresa 2 em relagdo as
capacitagdes e aos recursos logisticos presentes na teoria pode ser explicada por meio da
falta de consciéncia da propria empresa em termos do conceito de SCM, existindo
apenas iniciativas isoladas (ECR, VMI e Reposi¢ao Continua) provenientes da geréncia
de logistica da empresa. J& a posicao intermediaria da Empresa 3 em termos de adogao
das capacitagdoes e dos recursos logisticos deve-se ao seu empenho na realizacdo de
projetos relativos a cadeia de suprimentos, como ¢ o caso do TOP LOG, que ¢ um
programa de certificagdo para o sistema logistico dos seus melhores fornecedores,
incentivado-os a buscarem um nivel de servigo compativel com o padrao mundial.

Faz-se a ressalva de que a empresa atacadista era da categoria de auto-
servigo, cuja logistica de distribui¢do tem importincia infima se comparada a sua
logistica de suprimento, o que pode justificar a grande defasagem da empresa frente as
demais em termos de implantacio das capacitagdes e dos recursos logisticos
identificados na literatura. Desse modo, a inclusdo de um atacadista distribuidor
provavelmente mudara os resultados da pesquisa sobre o setor atacadista, uma vez que
ndo s6 a logistica de suprimento mas também a de distribuicdo sdo essenciais a
realizacdo de suas atividades.

Dentro do contexto de que TAN (2002) apresentou alguns fatores que
potencializam os resultados da implantacao e do desenvolvimento do SCM no ambiente
empresarial e outros fatores que os limitam, pode-se realizar uma andlise de cada
empresa em termos da adequacdo quanto a esses fatores. No caso da Empresa 1, os
pontos fortes sdo:

= determinacdo das necessidades futuras dos clientes e o contato com os clientes finais

para obter feedback: a drea do Customer Service possibilita um contato maior com os

clientes, de forma a atender as reclamacdes sobre o nivel de servigo logistico prestado
pela empresa ou entdo a avaliar as possibilidades de otimizagao da logistica da empresa
e de seus clientes. Além disso, o recurso do processo de previsao de demanda conjunta e

de forma precisa esté parcialmente desenvolvido na empresa;
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= aumento da integracdo das atividades de todas as empresas da cadeia: tanto as

capacitagdes da integragdo e da coordenacdo como os recursos de mesma categoria
estdo altamente desenvolvidos na empresa;

= criacdo de um maior nivel de confianca entre os membros da cadeia e o

estabelecimento de contatos mais frequentes entre os membros da cadeia: estdo

altamente desenvolvidos os recursos da constru¢ao e a manutengao de relacionamentos
baseados na parceria e no longo prazo com empresas do canal de distribuicdo e da troca
de informagao e transferéncia de conhecimentos entre as empresas;

= criagdo de grupos interorganizacionais para o SCM: estd parcialmente desenvolvido

o recurso dos grupos multi-funcionais e interorganizacionais;

= adocdo e o uso efetivo de sistemas de informacdo: estao altamente desenvolvidos os

grupos de capacitacdes e de recursos referentes a gestdo da informacao;

= abertura a cooperacdo e confianca entre os membros da cadeia: a iniciativa da

coopeticao estd parcialmente implantada na empresa.

= reducdo do tempo de resposta ao longo de toda a cadeia de suprimentos: a

capacitagdo de adotar esfor¢os para a redugdo do tempo de ciclo das atividades
logisticas esta altamente desenvolvida na empresa,

= utilizacdo de agentes terceirizados e especializados: estdo altamente desenvolvidos

os recursos da logistica terceirizada e da quarteirizagdo das atividades logisticas.

J& possiveis pontos fracos da Empresa 1 envolvem a subutilizacdo das
capacitagdes da logistica pds-venda e da postergagdo e do recurso da redugdo da base de
fornecedores e clientes. Ressalta-se que estes elementos podem ser pontos fracos, na
medida em que, a priori, uma empresa ndo necessita ter todas as praticas das
capacitagdes e dos recursos logisticos para possuir retornos financeiros adequados.
Assim, torna-se necessaria uma avaliacdo mais aprofundada da empresa em questio
para indicar se tais elementos sdo pontos fracos ou nao.

No caso da Empresa 2, verificam-se como pontos fortes os seguintes
elementos, sendo que faz-se a ressalva de que a verificagdo de tais pontos ocorre
somente na relacdo da empresa com os seus fornecedores e nao com seus clientes:

= aumento da integracdo das atividades de todas as empresas da cadeia: estdo

parcialmente desenvolvidas as capacitacdes da integracdo da logistica e da coordenagdo
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e/ou sincronizagdo das atividades logisticas e o recurso do planejamento logistico
integrado,

= esforcos para a reducdo do tempo de resposta ao longo da cadeia de suprimentos:

pois a capacitacdo de adotar esforgos para a redugdo do tempo de ciclo das atividades
logisticas esta altamente desenvolvida na empresa;

= criacdo de um maior nivel de confianca entre os membros da cadeia: esta

parcialmente desenvolvido o recurso da énfase sobre a constru¢do e a manuten¢do de
relacionamentos baseados na parceria ¢ no longo prazo com empresas do canal de
distribui¢ao,

= estabelecimento de contatos mais freqiientes entre os membros da cadeia: o recurso

da troca de informacdo e transferéncia de conhecimentos entre as empresas esta
altamente desenvolvido na empresa, sendo que o entrevistado apontou que a troca de

emails com os fornecedores ¢ freqliente;

» utilizacdo de agentes terceirizados e especializados: estdo parcialmente
desenvolvidos os recursos da logistica terceirizada e da quarteirizacdo das atividades
logisticas.

Ja os pontos fracos da Empresa 2 sao:

= dificuldade na integracdo interna: através da existéncia de barreira funcional entre as

areas de logistica, marketing e compras, da inexisténcia na empresa do recurso da
estrutura organizacional por processo, além de o entrevistado expor que hé dificuldades
de colaboragdo da area de Compras com a execugdo das iniciativas do ECR, VMI e
Reposi¢ao Continua,

= falta de determinacdo das necessidades futuras dos clientes: o contato com o0s

clientes para obter feedback ¢ muito limitado, ndo sendo do interesse da empresa
realizar a integragdo com seus clientes. Além disso, estd pouco desenvolvido o recurso
do processo de previsao de demanda conjunta e de forma precisa;

= auséncia de grupos interorganizacionais para o SCM: € inexistente o recurso dos

grupos multi-funcionais e interorganizacionais;

» auséncia da adocdo e do uso efetivo de sistemas de informagdo: os grupos de

capacitagoes e de recursos referentes a gestdo da informacgao estao pouco desenvolvidos
na empresa, sendo que ndo ha recepcao eletronica de produtos.

E por fim no caso da Empresa 3, os seus pontos fortes sdo:
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» determinacdo das necessidades futuras dos clientes: esta parcialmente desenvolvido

o recurso do processo de previsdo de demanda conjunta e de forma precisa;

= aumento da integracdo das atividades de todas as empresas da cadeia: estdo

parcialmente desenvolvidos os grupos de capacitacdes e de recursos referentes a
integracao e coordenagao.

* busca por novas formas de integracdo das atividades do SCM: que consiste no

programa de certificagdo TOP LOG;

= reducdo do tempo de resposta ao longo de toda a cadeia de suprimentos: esta

altamente desenvolvida a capacitacdo de adotar esfor¢os para a redugao do tempo de
ciclo das atividades logisticas

= utilizacdo de agentes terceirizados e especializados: estd parcialmente desenvolvido

o recurso da terceirizagdo logistica, mas ¢ inexistente o recurso da quarteirizacao;

= adocdo e uso efetivo de sistemas de informacgdo: estdo parcialmente desenvolvidos

os grupos de capacitagdes e de recursos referentes a gestdo da informagao.
Por outro lado, os pontos fracos da Empresa 3 sdo os seguintes:

= falta de cooperacio e de confianca entre os membros da cadeia e de contatos mais

freqiientes entre eles: isso € justificado na medida em que a iniciativa da Coopeti¢ao nao

estd em fase de projeto nem a empresa tem a pretensdo de adotd-la. Mas também pelo
fato de que o recurso da troca de informagdo e transferéncia de conhecimentos entre as
empresas esta pouco desenvolvido na empresa.

» auséncia de grupos interorganizacionais: o recurso dos grupos multi-funcionais e

interorganizacionais € inexistente na empresa.

Em complementacdo, pdde-se nesta pesquisa confirmar a constatacio
feita por MENTZER et al. (2001) de que héd grande popularidade do termo SCM nos
meios académico e empresarial. Isso porque, logo no inicio do contato com os
entrevistados, estes ja demonstraram ter conhecimento sobre a existéncia do SCM e de
sua atual difusdo no ambiente empresarial. Outra confirmagao refere-se a atual falta de
estrutura tedrica sobre o SCM revelada pelos mesmos autores, ja que, como apresentado
na secdo 5.6.1, o entrevistado da Empresa 2 possui uma defini¢do muito abstrata e
relativamente confusa sobre esse conceito. Inclusive este entrevistado revelou que os

executivos e dirigentes da empresa ndo possuem a consciéncia de que o ECR, 0 VMI e a
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Reposi¢ao Continua sdo iniciativas do SCM, o que corrobora a falta de estrutura tedrica
sobre a defini¢do exata de quais sdo as iniciativas empresariais desse conceito.

Além disso, sugere-se a confirmagdo de que poucos gerentes t€ém uma
definicao operacional e precisa do SCM, o que foi exposto por CROOM, ROMANO &
GIANNAKIS (2000), GIANNAKIS & CROOM (2004), FAWCETT & MAGNAN
(2002) ¢ MOURITSEN, SKJOTT-LARSEN & KOTZAB (2003). Excecdo dessa
confirmagdo foi feita pelos entrevistados das Empresa 1 e 3, que apresentaram
definicdes mais detalhadas e consistentes com a pratica ou operacionalizacdo do
conceito de SCM no ambiente empresarial. No entanto, o entrevistado da Empresa 2
apresentou uma definicdo de SCM que mostrava a falta de nocdo sobre a forma de
implantacdo ou operacionaliza¢do no ambiente empresarial.

Quando o entrevistado da Empresa 1 afirmou que as empresas em geral
normalmente possuem grandes dificuldades para aplicar o conceito no ambiente
empresarial e entender a sua importancia estratégica, confirma-se que ha a necessidade
das praticas serem delineadas e rotinizadas, como revelado por aqueles ultimos autores.

A partir das trés entrevistas, podem-se apontar possiveis respostas as
questdes colocadas por LARSON & HALLDORSSON (2002):

= O SCM ¢ um conceito bem definido? A definigdo sobre este conceito diferiu de

empresa para empresa entrevistada. Apesar de que houve o consenso entre os
entrevistados sobre o elemento da integracdo, cada um levantou particularidades da
empresa em questdo. No caso do entrevistado da Empresa 1, ele indicou a grande
importancia assumida pela area de Compras, enquanto que no da Empresa 3, os
elementos de contatos, de mapeamentos, de testes pilotos, de maturacdo e de
perpetuidade. Assim, sugere-se que o conceito ndo possui uma unica definicdo fechada
e robusta tanto no meio empresarial como no académico, sendo que neste ultimo meio
foi confirmado a partir da revisao da literatura.

= | uma estratégia amplamente aceita? A existéncia de resisténcia de fornecedores e

de clientes em participar desse processo de implantacio do SCM, exposta pelos
entrevistados, aponta que ainda nao ¢ uma estratégia amplamente aceita. Em particular,
os entrevistados revelaram a maior resisténcia das pequenas e médias empresas
fornecedoras e clientes. Mesmo as resisténcias ocorridas internamente as empresas

entrevistadas levantam que mesmo na esfera interna o SCM ndo ¢ amplamente aceito.
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No caso da Empresa 2, houve a indicagdo da area de Compras como uma das areas que
mais apresentaram resisténcia.

= Ha uma unica visdo sobre a pratica do SCM? Como mencionado, os entrevistados

das Empresas 1 ¢ 3 definiram o SCM com um enfoque pratico. Entretanto, cada um
elaborou sua defini¢do conforme as particularidades praticas da empresa. Apesar desta
pesquisa nao aprofundar sobre a forma de implantacdo do SCM nestas duas empresas,
observou-se que tal forma diferiu de uma para outra. As proprias diferenciagdes nos
organogramas de cada empresa confirmam a existéncia de mais de uma abordagem
pratica sobre o SCM. Na Empresa 2, aparentemente somente a area de logistica foi
reestruturada para a implantagdo do SCM, ao passo que na Empresa 1, as areas de
logistica, customer service, compras e comércio exterior. Portanto, ndo ha somente uma

unica visao sobre a pratica do SCM.

6.2. Limitacoes do estudo

Como esta pesquisa foi realizada através de estudos de casos, uma
limitacdo consiste na impossibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos. Sendo
assim, os resultados da pesquisa permitem, com base na realidade de trés empresas,
apontar sugestdes ou indicagdes quanto a realidade mais generalizada, mas ndo apontar
afirmagdes validas de forma abrangente. A generalizacdo dos resultados depende da
elaboracdao de pesquisas que envolvam um nimero maior de empresas participantes, o
que incide positivamente sobre estudos quantitativos.

Outra limitagdo desta pesquisa se refere ao fato de ter sido um estudo
muito abrangente atrelado a visdo estratégica e global da logistica das empresas, que
implicou na impossibilidade de discussdo mais aprofundada de cada ponto de
modificacdo na logistica, tanto na teoria quanto na pratica das empresas. Nisto se insere
a inviabilidade de coletar mais informagdes sobre cada ponto em fun¢ao da restricdo de
tempo do entrevistado, ja que o preenchimento de todo o questionario requereu um
longo tempo de entrevista.

Por fim, ressalta-se o fato de que o levantamento de capacitagdes e de
recursos logisticos foi baseado na literatura e, portanto, mostra os elementos
relacionados as melhores praticas compativeis com o padrao mundial. Diante disso, os

resultados se enfocaram na verificacdo a respeito da implantacdo de tais capacitagdes e
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recursos logisticos em empresas de grande porte, em que se enquadram as trés empresas
analisadas, sendo que tais resultados podem diferir dos gerados por uma outra amostra
formada por empresas de pequeno ou médio porte. Tal constatacio demonstra uma
limitacdo do estudo, ja que a boa adequacdo dos pontos tedricos de modificagdo na

logistica ocorreu a partir da consideracao das trés empresas de grande porte.

6.3. Pesquisas futuras

Como esta pesquisa mostrou-se como um estudo exploratério sobre as
mudangas logisticas provocadas pela ado¢do do SCM e suas iniciativas, existe grande
necessidade e oportunidade de continuagdo desta pesquisa de forma a expandir e
aprofundar os resultados obtidos. Pesquisas futuras podem se concentrar em poucos ou
apenas um ponto de modificagdo na logistica, realizando um estudo aprofundado sobre
a questdo de modo a ultrapassar o nivel geral e estratégico, adicionando um estudo
tatico e/ou operacional sobre a mesma. Um exemplo seria a investigacdo aprofundada
sobre a capacitagdo da integracdo logistica, identificando quais recursos a embasam e
influenciam e de que forma a integracdo ¢ realizada no nivel operacional, ou seja, no
dia-a-dia empresarial.

Como esta pesquisa envolveu somente trés empresas, a generalizacao dos
resultados e a comprovacgdo de indicagdes apontadas dependem da expansao do ntimero
de empresas analisadas, incluindo, até mesmo, a realizacdo de estudos de carater
quantitativo. Assim, apesar de LARSON & HALLDORSSON (2002) afirmarem que
pesquisas qualitativas sdo mais adequadas a problematizacdo do SCM, insere-se a
possibilidade e a importancia de estudos quantitativos que déem mais suporte a
generalizacdes dos resultados. Tal possibilidade estd fundamentada no fato de que esta
pesquisa esta embasada também no estudo da logistica, a qual se apresenta em estagio
de consideravel desenvolvimento na teoria e na pratica.

A partir de estudos quantitativos, pode-se explorar de forma aprofundada
a correlacdo exata que caracteriza a influéncia existente entre as capacitacdes € 0s
recursos logisticos, entre as proprias capacitagdes e entre os proprios recursos. Como
este estudo foi exploratorio, assumiu-se que, a principio, a interferéncia ocorria
paralelamente, ou seja, entre capacitagdes e recursos de mesma categoria. Mas, para

cada empresa, os resultados da comparagdo entre os grupos de capacitacdes e os de



211

recursos expuseram a possibilidade de interferéncia cruzada entre as categorias de
agrupamento. Assim, esta pesquisa gerou indicios de que as interferéncias ou
correlagdes ndo ocorrem somente entre as mesmas categorias de agrupamento, mas
também entre categorias diferentes.

E importante salientar que a verificagio de um menor nimero de
capacitagdes e/ou de recursos em uma empresa ndo implica necessariamente que esta
empresa ¢ menos desenvolvida e que seus resultados financeiros sdo inferiores em
relacdo a outra. Esta vinculagdo entre o numero de capacitagdes e de recursos logisticos
adotados e os resultados financeiros pode ser realizada por pesquisas futuras. A
vinculacdo pode ser feita, até mesmo, entre a implantagdo e graus de desenvolvimento
de capacitacdes e recursos logisticos e a criagdo e manutengdo de vantagens
competitivas sustentaveis a empresa.

Resta também a pesquisas futuras a maior exploragdo do conceito de
capacitagdo, particularmente aos seus elementos de processo de melhoria e de
aprendizado organizacional, pois esta dissertacao explorou de modo inicial tal conceito,
na medida em que considera a existéncia desses elementos mas ndo os utiliza de forma
direta. A partir destes elementos, ¢ possivel investigar a forma de desenvolvimento de
capacitagdes implantadas pela empresa.

Ha também a possibilidade e a necessidade de pesquisas futuras sobre a
atribuicdo dos critérios para a determinagdo de recursos estratégicos (critérios relativos
a raridade, ao valor e a dificuldade de imitar e de substituir). A verificagdo sobre a
atribuicao destes elementos permitird a identificacao de quais dos pontos de mudanca na
logistica sdo classificados como recursos estratégicos em certa empresa.

Por fim, identifica-se a necessidade de estudos que investiguem a
adequagdo dos pontos tedricos de mudangas logisticas na realidade de empresas de
pequeno e médio porte. Tal estudo permitird confirmar ou ndo a existéncia de
defasagem entre empresas de portes diferentes quanto a implantacdo e ao grau de

desenvolvimento de capacitagdes e recursos logisticos.

6.4. Implicacoes gerenciais

Primeiramente, esta pesquisa levanta a necessidade de as empresas

visualizarem que a logistica ¢ uma funcdo estratégica na empresa e que ela pode se
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tornar uma das suas competéncias centrais. Adicionalmente, os resultados desta
pesquisa permitem que as empresas avaliem seus sistemas logisticos e componentes em
termos de capacitagdes e recursos, de forma a investigarem os pontos fortes e os pontos
fracos. A partir da identificacdo de falhas no sistema logistico, os gerentes podem
avaliar as possibilidades e a pertinéncia de esforcos para a criagdo e/ou o
desenvolvimento de capacitagdes e/ou recursos associados as mesmas. Desse modo, esta
pesquisa permite que os gerentes avaliem sist€émica e estrategicamente o sistema
logistico de sua empresa para buscar o seu aperfeigcoamento em termos de contribui¢ao

da logistica na criagdo de vantagens competitivas sustentaveis a empresa.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezado(a) Senhor(a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto
ao proposito desse contato.

Como aluna de mestrado do Departamento de Engenharia de Producdo
da Universidade Federal de Sao Carlos (DEP/UFSCar) e pesquisadora do Grupo de
Estudos de Pesquisas Agroindustriais (GEPAI), estou entrando em contanto o Sr(a). a
respeito do desenvolvimento da minha dissertagdo de mestrado cujo escopo ¢ a logistica
de distribui¢do, ou seja, de atendimento aos clientes. A pesquisa visa estudar a forma
como a logistica da sua empresa estad se reorganizando para atender aos seus clientes
varejistas e/ou atacadistas. De forma mais precisa, o objetivo ¢ de identificar os
conceitos, as praticas, os processos € as tecnologias utilizados pela area de logistica e as
possiveis modificagdes ocorridas nesta area impostas pela adocdo de praticas
organizacionais enquadradas no conceito de Supply Chain Management (SCM ou
Gestdo da Cadeia de Suprimentos). Maiores detalhes sobre o trabalho estdo
apresentados na pagina seguinte.

Saliento que esta pesquisa estd sendo orientada pela Prof. Dra. Rosane
Alcantara e financiada por dois 6rgdos de fomento: Fapesp (Fundacdo de Amparo a
Pesquisa do Estado de Sao Paulo) e CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico).

A fim de dar continuidade a esse trabalho, dado que a parte tedrica ja foi
desenvolvida, algumas empresas industriais foram previamente escolhidas para
participar desta pesquisa através da realizagdo de uma entrevista. Destaca-se que sua
empresa foi escolhida para fazer parte deste trabalho por ser altamente representativa no
setor em que atua e o seu nome me foi fornecido como um potencial contato.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente com o Sr(a). e/ou pessoas
que sejam pertinentes e durariam em média 1,5 hora, além de um periodo de visitas nas
areas de operacdo. Tais entrevistas se concentrariam em questoes estratégicas e
operacionais das atividades logisticas, buscando identificar, como ja& mencionado, os
conceitos, as praticas, os processos ¢ as tecnologias utilizados por ela .

Eu entrarei em contato telefonico com o Sr(a). nos proximos dias para
discutir a pesquisa da dissertagdo e responder a quaisquer questdes que possam existir, a
fim de que o Sr(a). possa obter a autorizag¢do interna necessaria. No momento gostaria
de assegurar-lhe que todas as informacgdes obtidas serdo mantidas confidencialmente,
sendo divulgadas apenas aquelas que a empresa julgar pertinente, e me disponho a
assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario para isso.

Atenciosamente,

Marcia Marchesini - Engenheira de Produg¢do Agroindustrial e mestranda UFSCar
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Titulo da pesquisa: “As capacitacoes e os recursos logisticos para a pratica do
Supply Chain Management (SCM): um estudo multicaso no canal de distribuicdo
de produtos de mercearia basica "

O objetivo desta dissertagcdo ¢ entender a forma como a logistica esta se
reorganizando, por meio da identificacdo de capacitagdes/capacidades e de recursos
logisticos necessarios a adocao do conceito de SCM e de suas iniciativas, nos elos
industrial, atacadista e varejista dos canais de distribuicdo de produtos de mercearia

basica (alimentos, higiene, beleza e limpeza).

Esta dissertacdo fard uso de multiplos estudos de casos, utilizando como
método de pesquisa a realizagdo de entrevistas, com empresas industriais, atacadistas e
varejistas do canal de distribuicdo de produtos de mercearia basica, sendo as entrevistas
conduzidas através de um questionario estruturado.

Ressalta-se a expressiva contribuicdo gerada por esta pesquisa para a
unificacdo da teoria e da pratica em logistica, na medida em que houve um esforgo para
a identificagdo de uma relagdo de pontos ou de tendéncias de mudanga na fungdo
logistica das empresas que potencializam o alcance da eficiéncia e da eficacia das suas
atividades. Portanto, esta pesquisa apresenta grande validade e utilidade para as
empresas, pois estas poderdo ter acesso a essa relacdo de pontos de melhoria na
logistica, a qual poderd servir como parametros de referéncia para a avaliagdo e, se
necessario, para modificacdes nas atividades logisticas.

Mais especificamente, a entrevista tera como foco os seguintes pontos:

1) Quais as capacidades logisticas desenvolvidas pela empresa e quais 0s recursos
logisticos utilizados por ela (sendo que as capacidades e os recursos consistem em
conceitos, praticas, processos e tecnologias)?

2) Qual o grau de desenvolvimento dessas capacidades e desses recursos logisticos na
empresa?

3) Quais os principais resultados benéficos para a empresa advindos da implantacdo
dessas capacidades e desses recursos logisticos?

Os conhecimentos dos entrevistados sobre o assunto e sua cooperagao
serdo criticos ao sucesso desse trabalho.



APENDICE B — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questionario da pesquisa sobre “As capacitacdes e os recursos logisticos

necessarios a ado¢ao do conceito de Supply Chain Management (SCM)"

A) CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. Nome da Empresa:

2. Nome do entrevistado e cargo ocupado:

3. Setor no qual a empresa se enquadra:

( ) Indtstria ( ) Atacado ( ) Varejo

4. Quais os principais produtos que fabrica ou comercializa?
5. Qual o nimero de funcionarios?

6. Qual o faturamento anual?

7. Qual mercado a empresa atende? Quais seus principais clientes?

8. Quais sdo os principais concorrentes?
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B) ADOCAO DO SCM
9. A empresa possui conhecimentos sobre o conceito de SCM (Supply Chain
Management ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos)? De que forma adquiriu tais

conhecimentos? Em que ano?

10. Como o entrevistado entende o conceito de SCM?

11. Como se encontra o atual estado de difusdo do conceito do SCM na empresa? Ou
seja, quais os niveis hierarquicos ou areas departamentais estdo envolvidos com essa

pratica?

12. Existe resisténcia interna a implantacdo do conceito e das suas praticas
empresariais? Se sim, esta resisténcia estd concentrada em area(s) especifica(s) da

empresa?

13. Qual(is) o(s) fatores motivadores para a adocdo do conceito de SCM e de suas

praticas?
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14. H4 ou houve alguma empresa, lider na cadeia de suprimentos ou no canal de

distribuicdo, que incentive e/ou realize a coordenagdo da implantagcdo do SCM?

C) IMPLANTACAO DE INICIATIVAS ENQUADRADAS NO SCM
15. A empresa implantou alguma iniciativa enquadrada no SCM? Qual? Identifique o

atual estado de adog¢ao ou implantacao.

Estado da adog¢ido ou implantacio
Iniciativa Nao Fase de | Parcialmente | Totalmente

pretende . . .
implantar projeto | implantado |implantado

1. Reestrutura¢do e Consolidac¢do de
Cadeias de Suprimentos

2. Desenvolvimento de Fornecedores

3. Terceirizagdo

4. Representantes dentro da
empresa (In Plant Representatives)
5. Envolvimento de fornecedores
(Early Supplier Involvement)

6. Postergacao

7. Parcerias de Agregacdo de Valor

8. Modelos de Coopeticao
9. EDI

10. VMI (Vendor Managed Inventory
ou Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor)

11. CR (Continuous Replenishment
ou Reposi¢ao Continua)

12. CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment ou
Planejamento, Previsdo e Reposicao
Colaborativos)

13.  ECR (Efficient Consumer
Response ou Resposta Eficiente ao
Consumidor)

Outra. Especifique:
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D) Influéncias sobre a logistica
16. A fungdo logistica da empresa foi influenciada com a implantacdo de praticas do

SCM? De que forma?

17. Identifique as capacitagdes logisticas que foram necessarias adquirir e/ou
desenvolver para a adogdo de praticas do SCM. Para avaliar o seu atual estado de
desenvolvimento, atribua pontos as capacitagdes de acordo com a escala abaixo. Uma
nota proxima a zero equivale a uma capacitacdo que tenha sido ainda pouco

desenvolvida e a nota dez, a uma capacitagdo plenamente desenvolvida.

< »
<«

0 1 2 3 4 5 6 7 &8 9 10

Pouco Parcialmente Plenamente
Desenvolvida Desenvolvida Desenvolvida
CAPACITACAO LOGISTICA SIM/NAO| NOTA

a) Adotar a funcio logistica como atividade estratégica

b) Adotar a logistica como competéncia central da
organizacio

b.1) A logistica ocasiona vantagem competitiva em termos de altal
produtividade (redugdo dos custos unitarios)

b.2) A logistica ocasiona vantagem competitiva em termos de oferta de
maior valor aos clientes (oferta de servigos)

¢) Adotar e implementar o conceito de Supply Chain
Management (SCM)

c.1) Possuir perspectiva da cadeia de suprimentos

c.2) Desenvolvimento de relacionamentos proximos e caracterizados
pela cooperacdo intensa e pela integragdo das operacdes das diferentes
empresas da cadeia
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CAPACITACAO LOGISTICA

SIM/NAO

NOTA

d) Adotar o conceito de Integracao da logistica

d.1) Integracdo interorganizacional da logistica: permite a realizagdo de
um sistema logistico “puxado” ou dirigido pelos clientes finais, através|
da inclusdo dos sistemas logisticos da outras empresas da cadeia

d.2) Integracdo intra-organizacional da logistica: integracdo com outras
fungdes da organizacdo, como Producdo, Compras e Marketing, mas
também a integragdo intra-departamental.

e) Adotar a coordenacido e/ou a sincronizacio das atividades
logisticas

e.l) Sofre coordenagdo, ou seja, a empresa tem suas decisdes
influenciadas por outra empresa da cadeia

e.2) Realiza coordenagdo, ou seja, a empresa exerce influéncia sobre as
decisdes de outra empresa da cadeia

f) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil

f.1) Sensibilidade de mercado: capacidade de identificagdo e de resposta
a demanda real

f.2) Cadeia de suprimentos virtual: troca de informagdes entre seus
agentes ao invés de estoques

f.3) Relacionamentos proximos e colaborativos, internos e externos a
organizacio

g) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto

2.1) Busca da eficiéncia por meio da eliminacdo dos desperdicios

g.2) Entrega de pequenas quantidades, realizada com maior freqiiéncia e
no momento exato da necessidade.

h) Adotar o conceito de cadeia de suprimentos hibrida ou
“leagile”

h.1) Utilizagdo do conceito de Ponto de Desaclopamento de Informagdes

h.2) Utilizagdo do conceito de Ponto de Desaclopamento Material

i) Adotar a Logistica do JIT

i.1) Sincronizagdo dos agentes da cadeia de suprimentos de modo a
haver sinalizag@o antecipada das necessidades de reabastecimento

1.2) Eliminacdo de estoques excessivos no fornecedor e manutencio de
pequena quantidade de estoques no cliente

1.3) Alta confiabilidade nas entregas

1.4) Alta flexibilidade

1.5) Consolidacdo de entregas de diferentes clientes para que o transporte
seja de carga completa

i.6) Relacionamento mais proximo entre cliente e fornecedor: troca de
informacgdes e coordenacgdo de planejamentos

i.7) Reducdo da base de fornecedores

1.8) Projeto de veiculos e de instalagdes fisicas de modo a facilitar o
carregamento e o descarregamento das pequenas quantidades de entrega

1.9) Utilizag@o de provedores de servicos logisticos no gerenciamento da
consolidacdo e do seqiienciamento de entregas

1.10) Foco sobre o servigo ao cliente
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CAPACITACAO LOGISTICA

SIM/NAO

NOTA

j) Adotar Programas de Reposicao Automatica (PRAs)

j.1) Resposta Rapida (Quick Response)

i.2) ECR

j.3) CRP (Continuous Replenishment Programs ou Programas de
Reposicao Continua)

j.4) VMI (Vendor Managed Inventory ou Estoque Gerenciado pelo
Vendedor

j.5) Estoque Gerenciado Conjuntamente

j.6) CPFR (Planejamento, Previsdo e Reposi¢do Colaborativos)

i.7) NT 1T

k) Adotar capacitacées referentes as informacdes

k.1) Recebimento diario

k.2) Disponibilidade em tempo real

k.3) Acuracidade das informagoes

k.4) Comprometimento da abertura bilateral pelos parceiros

k.5) Compatibilidade de padronizag¢des ou formatos

1) Adotar e implementar a Recepciio Eletronica de Produtos

m) Adotar esforcos para a reducdo do tempo de ciclo das
atividades logisticas

Identificar os esforgos.

n) Adotar e implementar a Reposicao Eficiente de Produtos

n.1) Diminui¢@o dos niveis de estoque

n.2) Implementagdo de um PRA

n.3) Melhor utilizagdo da capacidade de transporte (cross-docking ¢ uma
possivel pratica)

n.4) Troca de informagdes

0) Adotar melhorias na gestao de estoques

01) Redugao dos niveis de estoque

02) Aumento do giro dos estoques

03) Melhor dimensionamento do estoque de seguranga

p) Adotar a Postergacio

p.1) Postergacdo da produgdo: atividade de etiquetagem

p.2) Postergacdo da produgio: atividade de embalagem

p-3) Postergacdo da produgdo: atividade de fabricagéo

p.4) Postergacdo logistica: localizagdo/distribuigéo

Outros:
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CAPACITACAO LOGISTICA SIM/NAO| NOTA

q) Adotar nivel de servico adequado aos objetivos da empresa

q.1) Servigo Logistico na Pré-Transagao

q.2) Servigo Logistico na Transacao

q-3) Servigo Logistico na Pos-Transacao

q.4) Prestacdo de Servico Basico: disponibilidade, desempenho
operacional (velocidade, consisténcia, flexibilidade e falhas e
recuperacdo) e confiabilidade

q.5) Atendimento de Pedido Perfeito (um nivel maximo de
disponibilidade, de desempenho operacional e de confiabilidade -
servigo premium)

q.6) Prestacao de Servicos de Valor Agregado (realizacdo de atividades
exclusivas, customizagao da logistica)

r) Realizar investimento na Logistica P6s-Venda

r.1) Prestagdo de servigo de manutengao

r.2) Oferta de pegas de reposigdo

s) Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de trade-off|
entre nivel de servico e custo logistico

De que forma?

t) Realizar investimento na Logistica Reversa

t.1) Fluxo de retorno de embalagens

t.2) Fluxo de devolugdes de clientes (no caso de produtos danificados,
obsoletos ou que ndo funcionam)

t.3) Fluxo de reaproveitamento de materiais para a produgdo (reciclagem|
de produtos)

Hé alguma agdo adotada e ndo identificada no quadro anterior? Se sim, especifique:

18. Identifique os recursos logisticos que foram necessarios para a adogao de praticas do
SCM. Para avaliar o seu atual estado de desenvolvimento, atribua pontos aos recursos
de acordo com a mesma escala. Uma nota proxima a zero equivale a um recurso que
tenha sido ainda pouco desenvolvido e a nota dez, a um recurso plenamente

desenvolvido.
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RECURSO LOGISTICO

SIM/NAO

NOTA

a) Abertura a adociio de novos conceitos e novas estratégias

b) Ligacfo estreita da logistica com a alta geréncia

b.1) As questdes logisticas sdo incluidas no planejamento estratégico da empresa

b.2) A questdes logisticas sdo tratadas também pela alta geréncia

c¢) Ocupacio de alto nivel hierarquico pelo principal executivo da
logistica

d) Estrutura organizacional por processo

d.1) Orientagdo ao fluxo integral de produtos para o mercado ao longo da cadeia de
suprimentos

d.2) Existéncia de uma unidade dedicada a gestdo logistica

d.3) Integracdo de atividades logisticas internas e externas a empresa

d.4) Busca pela efetividade do nivel de servigo oferecido

e) Utilizacao do Conceito de Custo Total

f) Adocao da metodologia ABC para apuracio de custos

g) Centralizacido do planejamento e do controle do sistema logistico por
uma empresa da cadeia de suprimentos

h) Coordenacio estreita entre os niveis de planejamento e de operaciao
logisticos

i) Detencio de um planejamento logistico integrado

i.1) Consideragdo de todas as atividades logisticas internas

i.2) Consideragdo das atividades logisticas de outras empresas da cadeia de
suprimentos

j) Detencao de uma estratégia integrada dos processos de producio e de
logistica

Especificar a estratégia integrada: coordenagdo do fluxo de produtos (fluxo puxado e empurrado),
politica de producdo (producdo para estoque e contra-pedido), alocagdo de estoques (centralizado e
descentralizado), politica de transporte (tipo de modal utilizado e se hé consolidagdo de cargas) ¢

dimensionamento da rede (niimero e tamanho das instalagdes).

k) Utilizacdo de um processo de previsio de demanda conjunta e de
forma precisa

k.1) Previsdao de demanda realizada conjuntamente pelas empresas

k.2) Previsdo de demanda realizada por uma empresa da cadeia e compartilhada as
demais empresas

k.3) Participacdo de outras areas internas a empresa na elaboragdo da previsdo de
demanda

k.4) Adocao de esfor¢os para a melhoria da precisdo. Especificar (melhorias em
recursos de processamento de dados, sistemas de analise de erros de previsdo,
sistemas para revisdo das previsdes, documentagdo de procedimentos de previsdo,
controle gerencial de previsdes e pessoal especializado - como a participacdo da
forca de vendas)
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RECURSO LOGISTICO

SIM/NAO

NOTA

1) Troca de informacao e transferéncia de conhecimentos entre as
empresas

m) Utilizacdo da Tecnologia de Informaciao (TI) e suas ferramentas

m.1) Sistemas de planejamento computadorizado

m.2) Computadores de bordo

m.3) Obtencdo automatica de dados

m.4) EDI (Troca Eletronica de Dados)

m.5) Codigo de barras nos produtos

m.6) Codigo de barras nas etiquetas de containers de carregamento

m.7) Scanners (Leitores de codigos de barra)

m.8) SINFOS (Product Data Pool ou Base de Dados dos Produtos)

m.9) Sistemas de Gerenciamento de Pedidos: como o Pedido assistido por
computador (CAO ou Computer Assisted Ordering)

m.10) GPS (Global Position System)

m.11) Roteirizadores

m.12) Sistema de Ponto-de-Venda (Point-of- Sale System)

Outro. Especifique:

n) Existéncia de check-outs automatizados

o) Utilizacdo de softwares relacionados a logistica e de Sistema de
Informacao (SI) logistica

01) ERP (Enterprise Resource Planning): integragao interna da empresa e disponibilizagdo de
dados acurados das 4reas

02) Planejamento estratégico da rede

03) Planejamento da Demanda

04) Planejamento Mestre

05) Planejamento da Distribuicio

06) Gestao de Estoque

07) Programagao da Produgdo

08) TMS (Transportation Management System ou Sistema de Gerenciamento de
Transporte

09) WMS (Warehouse Management System ou Sistema de Gerenciamento de
Armazéns

010) Médulo Compras

011) Order Fulfilment (ou atendimento da demanda)

012) Sistemas de Planejamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Planning
— SCP)

013) Sistemas de Radio Freqiiéncia

014) Sistemas de Roteirizagdo Geocodificada (roteirizagdo por satélite ou celular
que verifica a posigdo de caminhdes ou reboques)

015) Tecnologias do Comércio Eletronico (EDI ou Internet)

016) Existéncia de SI logistica

Outros. Especifique:
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RECURSO LOGISTICO

SIM/NAO

NOTA

p) Determinacio adequada da localizacido das instalacdes

Explique os fatores envolvidos para a elaboracdo do projeto de rede logistica.

q) Utilizacdo de equipamentos e de métodos de gestio do transporte
adequados

g.1) Condi¢oes adequadas de temperatura do veiculo (tipo de acondicionamento)

q.2) Possibilidade de armazenamento a granel (tipo de acondicionamento)

q-3) Flexibilidade no descarregamento dos produtos, como a descarga lateral

q.4) Rastreamento da carga em tempo real (garantia da seguranca no transporte)

q.5) Utilizacao do principio de consolidacdo de carga

q.6) Faturamento por meio de EDI

q.7) Utilizagdo de tecnologias que facilitem a movimentacdo dos produtos,
inclusive TI. Especificar:

q.8) Utilizagdo do transporte intermodal ¢ de equipamentos coordenados.
Especifique. Exemplos: Semi-Reboque sobre Vagdo (usado na intermodalidade
rodoviario e ferroviario) e Contéiner sobre Carreta ou frete conteinerizado (todos os
modais com excecdo do dutoviario).

r) Utilizacido do Cross-docking

s) Utilizacdo da Entrega Direta em Loja (DSD ou Direct Store Delivery)

t) Adoc¢ao do conceito de Padronizacao

t.1) Padronizagdo de processos e de procedimentos (rotina organizacional)

t.2) Padronizag@o do produto para diversas marcas

t.3) Padronizag¢do de componentes do produto (projeto modular)

t.4) Padronizacdo de embalagens

t.5) Padroniza¢do de equipamentos de movimentacdo e de armazenagem de
produtos

t.6) Padronizagdo de paletes para diferentes unidades da empresa e para diferentes
empresas

Outros. Especifique:
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RECURSO LOGISTICO

SIM/NAO

NOTA

u) Estabelecimento da disponibilidade e padronizacio de docas para
diferentes unidades da empresa e para diferentes empresas

v) Adocio do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento):
padronizacdo de embalagens em termos de rotulagem, normas e tamanhos

w) Substituicio de armazéns por centros de distribuicio (CDs)

x) Separacao de uma area exclusiva do armazém para a atividade de
picking (coleta e separacao de produtos conforme o pedido do cliente)

y) Escolha de equipamentos de movimentacio e armazenagem
adequados

y.1) Sistemas de picking A-frame (sistema modular e integrado por uma esteira|
transportadora, constituido por uma série de canais)

y.2) Separacado por radio freqiiéncia

y.3) Sistema de picking by-light (que integra a utilizagdo de esteiras rolantes, de
leitores oticos e de sensores com as estruturas flow racks, sendo que os produtos
ficam dispostos em estacdes de trabalho ao redor dos funcionarios).

z) Adocao de uma estratégia efetiva para a manutencio de estoques

z.1) Estoques centralizados

z.2) Estoques descentralizados

aa) Utilizacao de sistemas de medicao de desempenho

aa.1) Medidas de desempenho globais para a logistica ¢ toda a empresa (visdo
integrada e ndo fragmentada)

aa.2) Indicadores externos do desempenho logistico (analise da concorréncia -
como o Benchmarking - e pesquisas de mercado). Especificar:

aa.3) Indicadores internos do desempenho logistico (como freqiiéncia de entrega,
tamanho do pedido, pontualidade de entrega, nimero de reclamagoes, giro de
estoque, numero de ocorréncias de falta de estoque, tempo de ciclo do pedido,
lead-time de entrega, planejamento conjunto e integracdo das programacdes,
relacionamento de longo prazo e baseado na confianga). Especificar:

bb) Elaboracio de um sistema de avaliacido, controle e melhoria do
desempenho futuro do nivel de servico (ferramentas da qualidade:
Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito, Histogramas, Analise ABC ou
Pareto, Diagramas de Fluxo de Processo e Grafico de Controle)
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RECURSO LOGISTICO

SIM/NAO

NOTA

cc) Segmentacio de clientes e de produtos em termos de nivel de
servico a ser prestado

cc.1) Segmentacdo de clientes

cc.2) Segmentagdo de produtos

cc.3) Segmentagdo de clientes e de produtos

dd) Enfase sobre a construcido e a manutencdo de relacionamentos
baseados na parceria e no longo prazo com empresas do canal de
distribuicio

ee) Reducao da base de fornecedores e de clientes

ee.1) Redugdo da base de fornecedores

ee.2) Redugdo da base de clientes

ff) Utilizacio da Logistica terceirizada (3PL, Third-Party Logistics).
Especifique a atividade prestada pelo operador logistico.

gg) Avaliacao, seleciio e coordenacio e estabelecimento de uma relagao
colaborativa com operadores logisticos

gg.1) Nivel da relagdo: relagdes distantes

gg.2) Nivel da relacdo: parceria de curto prazo e limitada

gg.3) Nivel da relacdo: parceria de longo prazo e de atividades integradas

gg.4) Nivel da relacdo: parceria sem prazo limite e de atividades muito integradas

gg.5) Nivel da relagdo: joint-venture

gg.6) Nivel da relagdo: integragao vertical

gg.7) Avaliagdo e selecdo de operadores logisticos

hh) Utilizacdo da Quarteirizacdo das atividades logisticas (4PL —
fourth-party logistics)

ii) Estabelecimento de grupos multi-funcionais e interorganizacionais

ii.1) Grupos multi-funcionais

ii.2) Grupos interorganizacionais

jj) Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos para
atuacio em sistemas logisticos enquadrados no SCM.

Especificar as principais habilidades desenvolvidas:
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Hé algum recurso logistico nao identificado no quadro anterior? Se sim, especifique:

19. Quais foram os principais beneficios advindos com a adog¢do e/ou o
desenvolvimento de capacitagdes e recursos logisticos? Como sdo medidos tais

beneficios (indicadores de desempenho)? Existem resultados esperados mas ainda ndo

alcangados?

20. Existem problemas enfrentados pela funcdo logistica da empresa? Se sim,

especifique.
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APENDICE C - TRATAMENTO DOS DADOS

—_

WAk 0O 90O O

Empresa 1
8,86 8.48 8,70 Q&
8,20
. 5,09
Capacitagdes do  Capacitagdes do  Capacitagdes do Capacitagdes Capacitagdes
lado da demanda lado do lado do referentes a referentes a
suprimento suprimento e da gestdo da coordenagdo e
demanda informagdo integracdo

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA C.1 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os

Grupos de Capacitacoes.

TABELA C.1 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Grupos de

Capacitacoes, seus desvios-padrio e sua classificagio.

coordenacio e integracao

GRUPOS DE NOTA |DESVIOS- ~
CAPACITACOES MEDIA | PADRAO CLASSIFICACAO

a) Capacitacdes do lado da 5,09 0,83 Parcialmente desenvolvida
demanda

b) Capz}CItagoes do lado do 8,86 0,57 Altamente desenvolvida
suprimento

¢) | Capacitagdes do lado do 8,48 208 | Altamente desenvolvida
suprimento e da demanda

d) Capfl c1tag9 es refere~ntes a 8,70 1,84 Altamente desenvolvida
gestao da informacao

e) Capacitagdes referentes a 8,25 0,35 Altamente desenvolvida

Fonte: Entrevistas realizadas.
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TABELA C.2 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para as Capacitacoes, seus
desvios-padrio e suas classificacoes.

EMPRESA 1

NOTAS | DESVIOS-

GRUPOS DE CAPACITACOES MEDIAS | PADRAO

a) Capacitacdes do lado da demanda: 5,09 0,83
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil 5,67 4,93
Realizar investimento na Logistica Pos-Venda 4,50 6,36
b) Capacitagdes do lado do suprimento: 8,86 0,57
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto 9,50 0,71
Adotar a Logistica do JIT 8,40 3,03
Adotar melhorias na gestdo de estoques 8,67 0,58
¢) Capacitacées do lado do suprimento e da 8.48 2.08
demanda:

Adota’r a fungdo logistica como atividade 10,00 0
estratégica

Adotar a logistica como uma das competéncias 8.50 071

centrais da organizagdo
Adotar e implementar o conceito de SCM 9,50 0,71

Adotar o conceito de cadeia de suprimentos

hibrida ou “leagile” 8,00 0
Adotar Programas de Reposi¢do Automatica
(PRAS) 8,33 2,89
Adotar esforcos para a redugdo do tempo de
. . . 9,00 0
ciclo das atividades logisticas
Adotar a Reposicdo Eficiente de Produtos 9,25 0,50
Adotar a Postergagdo 2,50 5,00
Adotar nivel de servico adequado aos objetivos
9,17 0,41
da empresa
Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de 9.00 0
trade-off entre nivel de servigo e custo logistico ’
Realizar investimento na Logistica Reversa 10,00 0
fl) Capa~c1tag:oes referentes a gestio da 8.70 1.84
informacéo:
Adotar Capacitagdes referentes as informagdes 7,40 4,16
Adotar e implementar a Recepgdo Eletronica de
10,00 0
Produtos
e) Capacitacoes referentes a adocdo da
~ . ~ 8,25 0,35
coordenacio e da integracio:
Adotar o conceito de Integracdo da logistica:
integragdo intra-organizacional e 8,50 0,71
interorganizacional
Adotar a coordenacgdo e/ou a sincronizac¢do das 3.00 0

atividades logisticas
Fonte: Entrevistas realizadas.
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Empresa 1
9,84
10
9
8
7
6
5
4
3 | . . | . |
Recursos do lado Recursos do lado Recursos do lado Recursos Recursos
da demanda do suprimento  do suprimento e referentes a referentes a
da demanda gestdo da coordenacdo e
informagao integragao

Fonte: Entrevistas realizadas.
FIGURA C.2 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os

Grupos de Recursos.

TABELA C.3 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Grupos de

Recursos, seus desvios-padrio e sua classificagao.

NOTAS |DESVIOS-

GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO
a) | Recursos do lado da demanda 9,84 0,23
b) | Recursos do lado do suprimento 9,42 1,02
0 Recursos do lado do suprimento e 8.67 2,37
da demanda
d) .Recursos~referentes a gestdo da 9,12 0,86
informacao
¢) Recursos referentes a coordenacio 8.17 2,77

e integracio
Fonte: Entrevistas realizadas.
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TABELA C.4 — Notas médias atribuidas pela Empresa 1 para os Recursos, seus
desvios-padrio e suas classificacoes.

Empresa 1
NOTAS | DESVIOS-
GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO
a) Recursos do lado da demanda 9,84 0,23
Entrega Direta em Loja 10,00 0
Segmentacao de clientes e de produtos em termos de nivel de servigo
9,67 0,58
a ser prestado
b) Recursos do lado do suprimento 9,42 1,02
Cross-docking 10,00 0
Padronizagio 6,67 5,16
Estabelecimento da disponibilidade e padronizagdo de docas para
. . ; 10,00 0
diferentes unidades da empresa e para diferentes empresas
Padronizacdo de paletes para diferentes unidades da empresa e para 10.00 0
diferentes empresas ’
Adocgdo do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento) 10,00
Substitui¢do de armazéns por centros de distribui¢do (CDs) 9,00
Separagdo de uma area exclusiva do armazém para a atividade de 10.00 0
picking ’
Escolha de equipamentos de movimentagdo e armazenagem
9,00 0
adequados
Logistica terceirizada 10,00 0
Avaliagdo, sele¢do e coordenagdo e estabelecimento de uma relagéo
. . 10,00 0
colaborativa com operadores logisticos
Quarteirizacdo das atividades logisticas 9,00 0
¢) Recursos do lado do suprimento e da demanda 8,67 2,37
Determinagdo adequada da localizagdo das instalagdes 9,00 0
Equipamentos e métodos de gestdo do transporte adequados 9,87 0,35
Estratégia efetiva para a manutencdo de estoques (centralizados ou
. 10,00 0
descentralizados)
Enfase sobre a construgdo e a manutengdo de relacionamentos
baseados na parceria e no longo prazo com empresas do canal de 10,00 0
distribuicéo
Reducdo da base de fornecedores e de clientes 4,50 6,36
d) Recursos referentes a gestio da informacio 9,12 0,86
Troca de informagdo e transferéncia de conhecimentos entre as 3.00 0
empresas ’
Tecnologia de Informacao (TI) e suas ferramentas 9,54 1,04
Softwares relacionados a logistica e de Sistema de Informacao (SI)
A 8,94 1,06
logistica
Sistema de avaliag@o, controle e melhoria do desempenho futuro do 10.00 0
nivel de servigo ’
Check-outs automatizados 0 0

...continua...
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NOTAS | DESVIOS-

GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO

e) Recursos referentes a adocao da coordenacio e da integracao 8,17 2,77
Abertura a adogdo de novos conceitos e novas estratégias 9,00 0
Ligac@o estreita da logistica com a alta geréncia 8,00 0
Ocupggﬁo de alto nivel hierarquico pelo principal executivo da 10.00 0
logistica ’

Estrutura organizacional por processo 9,50 1,00
Utilizagdo da Metodologia de Custo Total 10,00 0
Adogdo da metodologia ABC para apuracdo de custos 10,00 0

Centralizacdo do planejamento e do controle do sistema logistico por

uma empresa da cadeia de suprimentos 0 0
Coordenagio estreita entre os niveis de planejamento e de operagdo 9.00 0
logisticos ’

Planejamento logistico integrado 9,50 0,71
Detenqéq de uma estratégia integrada dos processos de produgio e 3.00 0
de logistica ’

Processo de previsdo de demanda conjunta e de forma precisa 6,67 1,53
Sistemas de medi¢do de desempenho 9,67 0,58
Grupos multi-funcionais e interorganizacionais 5,00 7,07
Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos para atuagio 10,00 0

em sistemas logisticos enquadrados no SCM.
Fonte: Entrevistas realizadas.

TABELA C.5 — Comparacio entre as notas médias atribuidas pela Empresa 1 para
os grupos de Capacitacoes e de Recursos e suas classificacoes.

GRUPOS
GRUPOS DE DE
AGRUPAMENTO CAPACITACOES | RECURSOS
(notas médias) (notas
médias)
a) | Lado da demanda 5,09 9,84
b) | Lado do suprimento 8,86 9,42
0) Lado do suprimento e da 8.48 8.67
demanda
d) | Gestao da informacao 8,70 9,12
e) | Coordenacio e integracio 8,25 8,17

Fonte: Entrevistas realizadas.
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Empresa 1
10 284
9 8.86 [T 8.70 %12
: 8,25 8,17

8 ]
7 _
6 5,00 N
5 _
4 I
3 ‘

Lado da Lado do Lado do Gestdo da Coordenagdo ¢

demanda suprimento suprimento ¢ da informagao integracao

demanda
B Grupos de Capacitacdes £ Grupos de Recursos

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA C.3 — Grafico com a comparacio entre as notas médias atribuidas pela

Empresa 1 para os Grupos de Capacitagoes e

de Recursos.

lado da demanda

lado do suprimento lado do suprimento referentes a gestao
¢ da demanda

da informagdo

Empresa 2

10

9

8

7 646

6 5,92 5,99 6,25

5

4 3,60

3 =

Capacitacdes do Capacitagdes do  Capacitagdes do Capacitagdes Capacitagoes

referentes a
coordenagdo e
integragcdo

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA C.4 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 2 para

Grupos de Capacitacoes.

0s
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TABELA C.6 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Grupos de

Capacitacoes, seus desvios-padrio e sua classificacio.

GRUPOS DE NOTA |DESVIOS- ~
CAPACITACOES MEDIA | PADRAOQ | CLASSIFICACAO
a) Capacitacoes do lado da 5.92 2,00 Parc1a1m§nte
demanda desenvolvidas
b) Capz.tatag:oes do lado do 6.46 0.68 Parmalmgnte
suprimento desenvolvidas
Capacitacoes do lado do Parcialmente
©) suprimento e da demanda 3,99 2,54 desenvolvidas
d) Cap? clta(;.o es refere~ntes a 3,60 5,09 Pouco desenvolvidas
gestao da informacao
¢ Capac1tag:(zes rfzferentes~ a 6.25 0.35 Parmalmgnte
coordenacio e integracao desenvolvidas
Fonte: Entrevistas realizadas.
Empresa 2

4,33
4 : 373
i : e e 3,26
3 i : ‘ ‘ B ‘ B ‘ ——
Recursos do lado da Recursos do lado do Recursos do lado do Recursos referentes Recursos referentes
demanda suprimento suprimento e da a gestdo da a coordenagdo e
demanda informagdo integragao

Fonte: Entrevistas realizadas.
FIGURA C.5 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os

Grupos de Recursos.
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TABELA C.7 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para as Capacitagoes, seus

desvios-padrio e suas classificacoes.

EMPRESA 2
~ NOTAS | DESVIOS-
GRUPOS DE CAPACITACOES MEDIAS | PADRAO
a) Capacitacoes do lado da demanda: 5,92 2,00
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil 7,33 1,15
Realizar investimento na Logistica P6s-Venda 4,50 6,36
b) Capacitacdes do lado do suprimento: 6,46 0,68
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto 7,00 0
Adotar a Logistica do JIT 5,70 3,27
Adotar melhorias na gestao de estoques 6,67 0,58
¢) Capacitacoes do lado do suprimento e da 5.99 2.54
demanda:
Adotar a funcdo logistica como atividade estratégica 7,00 0
Adotar a logistica como uma das competéncias
. o 7,00 0
centrais da organizagdo
Adotar e implementar o conceito de SCM 7,50 0,71
Ad(‘):car o C(iIlCGltO de cadeia de suprimentos hibrida 4,00 5.66
ou “leagile
Adotar Programas de Reposicdo Automatica (PRAs) 8,00 0
Adotar esfor¢os para a redugdo do tempo de ciclo
. ., 8,00 0
das atividades logisticas
Adotar a Reposigdo Eficiente de Produtos 8,50 1
Adotar a Postergagao 0 0
Adotar nivel de servico adequado aos objetivos da 417 3.25
empresa
Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de 7 0
trade-off entre nivel de servigo e custo logistico
Realizar investimento na Logistica Reversa 4,67 4,04
fl) Capimtag:oes referentes a gestio da 3.60 5.09
informacao:
Adotar capacitagdes referentes as informagdes 7,20 4,09
Adotar e implementar a Recep¢do Eletronica de
0 0
Produtos
e) Capacitacoes referentes a adocio da
< . ~ 6,25 0,35
coordenacio e da integracio:
Adotar o conceito de Integracdo da logistica: 6.00 141
integracao intra-organizacional e interorganizacional ’ ’
Adotar a coordenagdo e/ou a sincronizagdo das
. I 6,50 0,71
atividades logisticas

Fonte: Entrevistas realizadas.
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TABELA C.8 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Grupos de

Recursos, seus desvios-padrio e sua classificagao.

NOTAS |DESVIOS-

GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO CLASSIFICACAO
a) | Recursos do lado da demanda 7,67 0,47 Parc1almqnte
desenvolvidos
b) | Recursos do lado do suprimento 3,73 3,00 Pouco desenvolvidos
Recursos do lado do suprimento e Parcialmente
©) da demanda 3,33 3,04 desenvolvidos
d) Becurs0s~referentes A gestdo da 4,33 3,37 Pouco desenvolvidos
informacao
e) Recursos referentes a 3,26 3,17 Pouco desenvolvidos

coordenacio e integracio

Fonte: Entrevistas realizadas.

TABELA C.9 — Notas médias atribuidas pela Empresa 2 para os Recursos, seus
desvios-padrao e suas classificacoes.

Empresa 2
NOTAS | DESVIOS-
GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO
a) Recursos do lado da demanda 7,67 0,47
Entrega Direta em Loja 8,00 0
Segmentacao de clientes e de produtos em termos de nivel de servigo
7,33 0,58
a ser prestado
b) Recursos do lado do suprimento 3,73 3,00
Cross-docking 6,00 0
Padronizagio 6,00 3,46
Estabelecimento da disponibilidade e padronizacdo de docas para
. . . 6,00 0
diferentes unidades da empresa e para diferentes empresas
Padronizacdo de paletes para diferentes unidades da empresa e para 700 0
diferentes empresas ’
Adogédo do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento)
Substitui¢do de armazéns por centros de distribui¢do (CDs)
Separag@o de uma area exclusiva do armazém para a atividade de 0 0
picking
Escolha de equipamentos de movimentagdo e armazenagem 0 0
adequados
Logistica terceirizada 6,00 0
Avaliagdo, selegdo e coordenacao e estabelecimento de uma relagao
. I 5,00 1,41
colaborativa com operadores logisticos
Quarteirizagdo das atividades logisticas 5,00 0

...continua...
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NOTAS | DESVIOS-
GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO
¢) Recursos do lado do suprimento e da demanda 5,33 3,04
Determinagdo adequada da localizagdo das instalagdes 7,00 0
Equipamentos e métodos de gestdo do transporte adequados 5,63 2,56
Estratégia efetiva para a manuten¢do de estoques (centralizados ou
. 7,00 0

descentralizados)
Enfase sobre a construgdo e a manutengdo de relacionamentos
baseados na parceria e no longo prazo com empresas do canal de 7,00 0
distribuigao
Reducio da base de fornecedores e de clientes 0 0
d) Recursos referentes a gestio da informacio 4,33 3,37
Troca de informacao e transferéncia de conhecimentos entre as 3.00 0
empresas ’
Tecnologia de Informacéo (TI) e suas ferramentas 4,75 4,25
Softwares relacionados a logistica e de Sistema de Informagao (SI) 1.88 3.40
logistica ’ ’
Sistema de avaliagdo, controle ¢ melhoria do desempenho futuro do 0 0
nivel de servigo
Check-outs automatizados 7,00 0
e) Recursos referentes a adocao da coordenacio e da integracao 3,26 3,17
Abertura a adog¢do de novos conceitos e novas estratégias 7,00
Ligagdo estreita da logistica com a alta geréncia 7,00
Ocupagdo de alto nivel hierarquico pelo principal executivo da 700 0
logistica ’
Estrutura organizacional por processo
Utilizacao da Metodologia de Custo Total
Adocao da metodologia ABC para apuragéo de custos
Centralizagdo do planejamento e do controle do sistema logistico por 0 0
uma empresa da cadeia de suprimentos
Coordenag@o estreita entre os niveis de planejamento e de operagéo 6.00 0
logisticos '
Planejamento logistico integrado 7,00 0
Detengdo de uma estratégia integrada dos processos de produgdo e 0 0
de logistica
Processo de previsdo de demanda conjunta e de forma precisa 3,00 3,00
Sistemas de medigdo de desempenho 3,67 3,21
Grupos multi-funcionais e interorganizacionais 0 0
Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos para atuagéo

. . 5,00 0
em sistemas logisticos enquadrados no SCM

Fonte: Entrevistas realizadas.
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TABELA C.10 — Comparacio entre as notas médias atribuidas pela Empresa 2 para
os grupos de Capacitacoes e de Recursos e suas classificacoes.

GRUPOSDE | Gpciipsos
AGRUPAMENTO CAPACITACOES (notas
(notas médias) . 3e
médias)
a) | Lado da demanda 5,92 7,67
b) | Lado do suprimento 6,46 3,73
0 Lado do suprimento e da 5.99 5.33
demanda
d) | Gestao da informacao 3,60 4,33
e) | Coordenacio e integracao 6,25 3,26
Fonte: Entrevistas realizadas.
Empresa 2
10
9
87 767
7
o 5% 6.36 500 625
5,33
5 R
] 4,33
4+ 73 360 326
3 i | i G = | b
Lado da demanda Lado do Lado do Gestdo da Coordenagdo e
suprimento suprimento ¢ da informagao integracao
demanda
B Grupos de Capacitagdes & Grupos de Recursos

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA C.6 — Grafico com a comparagio entre as notas médias atribuidas pela
Empresa 2 para os Grupos de Capacitacoes e de Recursos.
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Empresa 3
10
9
8 - 7,75
7 6:57 661 7,00
6 -
5 4.42
4 | E
3 T T
Capacitagdes do  Capacitagdes do  Capacitagdes do Capacitagdes Capacitagdes
lado da demanda lado do lado do referentes a referentes a
suprimento suprimento e da gestao da coordenagdo e
demanda informagdo integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.
FIGURA C.7 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os

Grupos de Capacitagoes.

TABELA C.11 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Grupos de

Capacitacoes, seus desvios-padrio e sua classificagio.

GRUPOS DE NOTA |DESVIOS- ~
CAPACITACOES MEDIA | PADRAQ | CLASSIFICACAO

a) Capacitacoes do lado da 4,42 1,29 Pouco desenvolvidas
demanda

b) Capz.lcnag:oes do lado do 6.57 2.11 Parc1a1mepte
suprimento desenvolvidas

0) Capacitacoes do lado do 6.61 273 Parcialmente
suprimento e da demanda ’ ’ desenvolvidas

d) Capflmtag:.oes refere~ntes a 7.00 1.41 Parmalmepte
gestao da informacao desenvolvidas
Capacitacoes referentes a Parcialmente

e) -~ . ~ 7,75 3,18 :
coordenacio e integracao desenvolvidas

Fonte: Entrevistas realizadas.
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TABELA C.12 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para as Capacitacgoes, seus
desvios-padrio e suas classificacoes.

Empresa 3

NOTAS | DESVIOS-

GRUPOS DE CAPACITACOES MEDIAS | PADRAO

a) Capacitacdes do lado da demanda: 4,42 1,29
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil 5,33 4,16
Realizar investimento na Logistica P6s-Venda 3,50 495
b) Capacitagdes do lado do suprimento: 6,57 2,11
Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto 5,50 0,71
Adotar a Logistica do JIT 5,20 4,24
Adotar melhorias na gestdo de estoques 9,00 0
(ci)e lg:::g:i:tag:ﬁes do lado do suprimento e da 6.61 2.73
Adotar a fung@o logistica como atividade

estratégica 7,00 0
Adotar a logistica como uma das competéncias 10,00 0

centrais da organizagdo
Adotar e implementar o conceito de SCM 7,00 1,41

Adotar o conceito de cadeia de suprimentos

hibrida ou “leagile” 0 0
Adotar Programas de Reposi¢do Automatica
(PRAS) 5,40 3,13
Adotar esforcos para a redugdo do tempo de

. . . 8,00 0
ciclo das atividades logisticas
Adotar a Reposicdo Eficiente de Produtos 8,25 2,36
Adotar a Postergag@o 3,75 4,35
Adotar nivel de servigo adequado aos objetivos

8,33 1,03

da empresa

Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de
trade-off entre nivel de servico e custo logistico: 8,00 0
balanceamento ao invés de escolha

Realizar investimento na Logistica Reversa 7,00 1,73
fl) Capa~c1tag:oes referentes a gestio da 7.00 1.41
informacio:
Adotar (Eapamtac;oes referentes a gestdo de 6,00 3,94
informagoes
Adotar e implementar a Recepcdo Eletronica de
8,00 0

Produtos
e) Capacitacoes referentes a adocdo da

< . < 7,75 3,18
coordenacio e da integracio:
Adotar o conceito de Integragdo da logistica:
integracao intra-organizacional e 5,50 2,12
interorganizacional
Adotar a coordenagdo e/ou a sincroniza¢do das 10,00 0

atividades logisticas
Fonte: Entrevistas realizadas.
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Empresa 3

0 9,00
9
8
7
6
5
4
3 ‘ o ] ‘ o N ‘
Recursos do lado Recursos do lado Recursos do lado Recursos Recursos
da demanda do suprimento  do suprimento e referentes a referentes a
da demanda gestdo da coordenacdo e
informagao integracao

Fonte: Entrevistas realizadas.
FIGURA C.8 — Grafico com as notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os

Grupos de Recursos.

TABELA C.13 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Grupos de

Recursos, seus desvios-padrio e sua classificagao.

NOTAS | DESVIOS- ~
GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO CLASSIFICACAO
a) | Recursos do lado da demanda 9,00 1.41 Altameqte

desenvolvidos

b) | Recursos do lado do suprimento 6,26 3,59 Parmalmgnte
desenvolvidos

Recursos do lado do suprimento e Parcialmente

©) da demanda 6,45 3,87 desenvolvidos

d) .Recurs0s~referentes a gestio da 7.64 331 Parc1a1mepte
informacao desenvolvidos

¢) Recursos r~efere.:ntes a i 6,53 3,98 Parmalmgnte
coordenacio e integracao desenvolvidos

Fonte: Entrevistas realizadas.
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TABELA C.14 — Notas médias atribuidas pela Empresa 3 para os Recursos, seus
desvios-padrio e suas classificacoes.

Empresa 3
NOTAS | DESVIOS-
GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO
a) Recursos do lado da demanda 9,00 1,41
Entrega Direta em Loja 10,00 0
Segmentacao de clientes e de produtos em termos de nivel de servigo 3.00 0
a ser prestado ’
b) Recursos do lado do suprimento 6,26 3,59
Cross-docking 6,00 0
Padronizagdo 4,40 4,04
Estabelecimento da disponibilidade e padronizacdo de docas para
. . . 8,00 0
diferentes unidades da empresa e para diferentes empresas
Padronizacdo de paletes para diferentes unidades da empresa e para 10.00 0
diferentes empresas ’
Adocgdo do EUL (Unidade Eficiente de Carregamento) 0
Substitui¢do de armazéns por centros de distribui¢do (CDs) 10,00
Separag@o de uma area exclusiva do armazém para a atividade de 10.00 0
picking ’
Escolha de equipamentos de movimentagdo e armazenagem
7,50 3,53
adequados
Logistica terceirizada 7,00 0
Avaliagdo, selegdo e coordenagdo e estabelecimento de uma relagéo
X f o 6,00 2,83
colaborativa com operadores logisticos
Quarteirizacdo das atividades logisticas 0 0
¢) Recursos do lado do suprimento e da demanda 6,45 3,87
Determinagdo adequada da localizagdo das instalagdes 6,00 0,00
Equipamentos e métodos de gestdo do transporte adequados 8,25 1,58
Estratégia efetiva para a manuten¢do de estoques (centralizados ou
. 10,00 0
descentralizados)
Enfase sobre a construgio e a manutencio de relacionamentos
baseados na parceria e no longo prazo com empresas do canal de 8,00 0
distribui¢do
Reducio da base de fornecedores e de clientes 0 0
d) Recursos referentes a gestio da informacio 7,64 3,31
Troca de informagao e transferéncia de conhecimentos entre as 2.00 0
empresas ’
Tecnologia de Informacéo (TI) e suas ferramentas 9,75 0,87
Softwares relacionados a logistica e de Sistema de Informagao (SI)
[ 7,44 3,12
logistica
Sistema de avaliagdo, controle ¢ melhoria do desempenho futuro do 9.00 0
nivel de servigo ’
Check-outs automatizados 10,00 0

...continua...
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NOTAS |DESVIOS-
GRUPOS DE RECURSOS MEDIAS | PADRAO

e) Recursos referentes a adocao da coordenacio e da integracao 6,53 3,98
Abertura a adogdo de novos conceitos e novas estratégias 8,00 0
Ligacao estreita da logistica com a alta geréncia 10,00 0
Ocupagdo de alto nivel hierarquico pelo principal executivo da 3.00 0
logistica ’
Estrutura organizacional por processo 9,25 0,96
Utilizagdo da Metodologia de Custo Total 10,00 0
Adocao da metodologia ABC para apuragéo de custos 10,00 0
Centralizacdo do planejamento e do controle do sistema logistico por 0 0
uma empresa da cadeia de suprimentos
Coordenagdo estreita entre os niveis de planejamento e de operagao 2.00 0
logisticos ’
Planejamento logistico integrado 3,50 4,95
Detencéo de uma estratégia integrada dos processos de produg@o e 0 0
de logistica
Processo de previsdao de demanda conjunta e de forma precisa 5,67 5,13
Sistemas de medigdo de desempenho 9,00 1,00
Grupos multi-funcionais e interorganizacionais 0 0
Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos para atuagéo

. R 10,00 0
em sistemas logisticos enquadrados no SCM.

Fonte: Entrevistas realizadas.

TABELA C.15 — Comparacio entre as notas médias atribuidas pela Empresa 3 para
os grupos de Capacitacoes e de Recursos.

GRUPOS DE GRUPOS DE
AGRUPAMENTO CAPACITACOES| RECURSOS
(notas médias) (notas médias)
a) | Lado da demanda 4,42 9,00
b) | Lado do suprimento 6,57 6,26
0 Lado do suprimento e da 6.61 6.45
demanda
d) | Gestao da informacao 7,00 7,64
e) [ Coordenacio e integracio 7,75 6,53

Fonte: Entrevistas realizadas.
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Empresa 3

9,00

7,00 =

7,64 7,75
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6,26 —

Lado da Lado do Lado do Gestao da Coordenagdo ¢
demanda suprimento suprimento e da informagao integracao
demanda

B Grupos de Capacitagdes [ Grupos de Recursos

Fonte: Entrevistas realizadas.
FIGURA C.9 — Grafico com a comparacio entre as notas médias atribuidas pela

Empresa 3 para os Grupos de Capacitacdes e de Recursos.
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TABELA C.16 — Notas médias dos Grupos de Capacitacdes para as trés empresas.

GRUPOS DE Empresa | Empresa | Empresa M;’gla Desvio-
CAPACITACOES 1 2 3 padrao
Grupo
a) Capacitacoes do lado da 5,09 5.92 442 5.14 0.75
demanda
p) | Capacitacdes do lado do 8,86 6,46 6,57 7,30 1,36
suprimento
o) | Capacitacoes do lado do 8,48 5,99 6,61 7,03 1,30
suprimento e da demanda
q) | Capacitagoes referentesa | g5 | 360 | 700 | 643 | 2,60
gestao da informacao
o) | CRPACIACDes referentesa | ¢ 5 | o5 | 995 | 740 | 104
coordenacio e integracao
MEDIA DAS EMPRESAS 7,88 5,64 6,47 6,66
Desvio-padrao 1,57 1,16 1,24
Fonte: Entrevistas realizadas.
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Capacitagoes do  Capacitagdes do  Capacitacdes do Capacitagoes Capacitagdes

lado da demanda

referentes a
coordenacdo e
integracdo

lado do lado do referentes a gestéo
suprimento suprimento e da da informagio
demanda
Empresa 1 ElEmpresa2 & Empresa 3

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA C.10 — Grafico com notas médias dos Grupos de Capacitacdes para as trés

empresas.
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TABELA C.17 — Notas médias dos Grupos de Recursos para as trés empresas.

Empresa | Empresa | Empresa Média Desvio-
GRUPOS DE RECURSOS P P P do .
1 2 3 padrio
Grupo
a) | Recursos do lado da 9084 | 767 | 900 | 884 | 1,09
demanda
| Recursos do lado do 9,42 3,73 6,26 6,47 | 2,85
suprimento
Recursos do lado do
¢) | suprimento e da 8,67 5,33 6,45 6,82 1,70
demanda
a) | Recursos referentes a 9,12 433 7,64 7,03 2.45
gestao da informacao
Recursos referentes a
e) | coordenacio e 8,17 3,26 6,53 5,99 2,50
integracio
MEDIA DAS EMPRESAS 9,04 4,86 7,18 7,03
Desvio-padrao 0,65 1,75 1,15
Fonte: Entrevistas realizadas.
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lado da demanda lado do lado do referentes a referentes a
suprimento  suprimento e da gestdo da coordenacao e
demanda informagao integracao
Empresa 1 (&1 Empresa 2 @ Empresa 3

Fonte: Entrevistas realizadas.

FIGURA C.11 — Griafico com notas médias dos Grupos de Recursos para as trés

empresas.



