Por que é importante a sinergia entre as dreas

"~ daorganizagdo e o ambiente externo?
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REPENSANDO A
LOGISTICA

1 INTRODUCAO

A economia mundial est4 sofrendo grande transformacéio com a globaliza-
¢ao. Muitas barreiras antes existentes estiio caindo €, praticamente, ji nao h4
fronteiras a serem alcancadas. A formacio de blocos econdémicos, como o Nafta,

ercado Comum Europeu e o Mercosul, mostra a grande necessidade da unigo
de paises em busca de melhor desenvolvimento e manutengao de suas econo-

Em virtude da globalizagio, tivemos diversos reflexos em vérios segmen-
tos ‘fﬁcTJ_stﬁriais, desde o aumento da competitividade e o acesso a diversas tecno-
logias. O_mercado consumidor também se modificou, mostrando-se cada vez
mais exigente e mais bem informado na hora de adquirir bens e Servicos.

Esses fatores estdo obrigando as empresas ndo sé a mudar suas atividades

e decisdes, mas principalmente oferecer aos clientes produtos e servicos com
Tmenor preco e melhor qualidade, tendo como objetivo primordial a satisfacao
total do cliente.
T

_Comressa nova caracteristica do mercado globalizado, as empresas estio
sendo obrigadas a reformular-se para poderem adaptar sua nova estrutura as
‘atuais exigéncias do mercado.
23 |

Uma das soluc¢ées encontradas, embora ainda praticada por poucas com-
panhias, é a mudanca do conceito logistica, agora responsavel desde o recebi-
inentg/ damatéria-prima até a entrega do produto acabado na casa do cliente. A
logistic € atuar em diversas dreas, entre as quais a drea de suprimentos,
pr(gigg@(_),e,distribuigéo.

O conceito basico da logistica é a integracao das areas e processos da em-

presa a fim de-ebter melhor desempenho que seus concorrentes. Com isso, ela
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pode diminuir seus custos e melhorar a qualidade do produto, disponibilizando
-ao cliente o produto correto, no tempo e quantidade que deseja.

E muito importante as empresas repensarem seu sistema logistico, pois se
trata de um fator fundamental para que alcancem o sucesso diante da competi-
¢ao acirrada, em que todos os processos e decisdes devam ser analisados e inte-
grados em seu conjunto. A logistica tem se transformado em uma funcio em
pleno desenvolvimento de seu potencial, no sentido da:

O integragéo e coordenagéo das atividades ao longo da cadeia logisti-
ca;

Q coordenagdo com outras fungdes da empresa e com outros fatores
externos.

A insuficiente discussdo do tema logistica nas empresas fez com que a
grande maioria delas lhe dispensasse tratamento e enfoque puramente funcio-
nal e segmentado. A execugao de atividades relativas a movimentacio, armaze-
nagem, selecdo de fornecedores, compras, producéo é realizada nas empresas
de forma separada e funcional. Esse enfoque fracionado incutido nas empresas
traz como conseqiiéncias:

falta de foco no cliente;

niveis de servico abaixo do desejado;
custos de logistica elevados;

capital ernpregado em estoques;

00 000

ciclos longos de produgéo e pouca flexibilidade.

O modelo de produgéo, em que a gestdo se baseava no “culto da quantida-
de” transformou-se no modelo de competitividade, no qual a gestio se baseia no
“culto do servico ao cliente”.

Alguns fatores estdo fazendo as empresas repensar seus processos logisti-
cos, principalmente no que toca a custos, que continua sendo um dos principais
itens de competitividade em busca de novos clientes. Um desses fatores mais
importantes € o estoque.

O controle de estoque ¢ fundamental no processo logistico, pois este pode
absorver até 40% dos custos totais.

O grande dilema € a decisdo de manter ou no estoque. Manter elevado ni-
vel de estoque pode ser vantajoso quando se pensa na disponibilidade; na quali-
dade dos servigos a serem oferecidos aos clientes; economias de escala; prote-
¢ao contra incertezas na demanda e no tempo de ressuprimento.

Essa decisao, entretanto, pode também significar custos elevados de ma-
nutengdo, que poderiam estar investidos em aumento da capacidade instalada;
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em melhorias de processo; na qualidade dos produtos. Essa economia pode ga-
rantir precos mais competitivos e agregar diferenciais aos produtos.

Atualmente, fala-se muito em ferramentas e técnicas de gestao de estoque,
como o just in time, sistema de push, sistema de pull, fluxo sincronico de mate-
rial (ver Capitulo 2, para maiores detalhes de cada técnica). A evolugao nesse
campo estd em manter o minimo estoque possivel e em como fazé-lo; ainda
assim, a decisdo continua em torno de manter ou nao o estoque.

Utilizando a logistica, a empresa passa a ter uma nova visio em relagao aos
estoques. O novo conceito de logistica integrada tem justamente a intencao
de promover o fluxo continuo de entrada de matéria-prima (suprimento}, de fa-
bricacio do bem (produgdo) e da saida de produto acabado até o ponto de
venda (distribui¢do), nao interrompendo em nenhum ponto o processo, mini-
mizando assim cada vez mais 0 uso de estoques pela empresa.

A idéia ndo é simplesmente cortar 0 estoque repentinamente, mas paulati-
namente a medida que a empresa vai implantando, desenvolvendo e aperfei-
coando o sistema logistico. A tendéncia é a diminuicdo dos niveis de estoque
tanto de matéria-prima como de produto acabado. Conseqiientemente, 0S Cus-
tos relativos  manutencdo deles diminuem, refletindo diretamente nos precos
finais pagos pelo consumidor na aquisigdo do produto acabado.

Temos que ter o conceito formado de que todos 0s custos incorridos antes,
durante e depois do processo de fabricacio do produto sao repassados, de uma
forma ou de outra, ao cliente final. A idéia é diminuir esses custos € conseqiien-

temente o preco final ao cliente. ‘ L \ . \'(‘
‘(fom pd W Cms- JORW T

2 FATORES DE PRESSAO DA MUDANCA DO PAPEL DA
LOGISTICA

A cadeia logistica tradicional, com seus diversos elementos que atuam de
forma segmentada e voltados para si proprios, est4 com seus dias contados (ver
Figura 3.1).

Varejistas

Fornecedores Processadores Distribuidores Consumidores

l__:l__jl___j

Figura 3.1  Cadeia logistica tradicional

Pressoes diversas estao Jevando as empresas a repensar como operam 08
elementos de sua cadeia logistica. Elas estdo sendo obrigadas a mudar seu papel
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e suas atividades a fim de se adaptar aos fatores externos que exercem pressoes
nelas. Vamos examinar as mais importantes e determinantes (ver Figura 3.2).

Demanidis por
parcerias
~Ciclos de vida ™
dos produtos
mais curtos

Novos canais
para os
consumidores

Competicao
externa

Papel mais
restrito dos
distribuidores

Clientes mais fortes
e melhor informados

(

Cadeia logistica tradicional

rFonteiI[?omecedores IfProcessadores Ilﬂstribuidores I{Varejistasjﬁnsumidores I

Figura 3.2  Fatores de pressdo da mudanga do papel da logistica.

2.1 Competicao externa 5

Diferentes fatores competitivos implicam diferentes objetivos de desempe-
nho para a empresa.

Quadro 3.1  Fatores competitivos e objetivos de desempenho para a empresa.

Fatores competitivos Objetivos de desempenho

Se os consumidores valorizam estes.... entdo a apuragao precisara ser excelente

nestes ...............
Preco baixo Custo
Qualidade alta Qualidade
Entrega rapida Rapidez

Entrega confiavel

Confiabilidade

Produtos e servigos inovadores

Flexibilidade (produto/servigo)

Ampla gama de produtos e servigos

Mix ou composto de produtos

Quantidade ou prazo de entrega dos
produtos e servigos

Flexibilidade (volume e/ou entrega)




empe-

resa.
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Os cinco  objetivos de desempenho mencionados provocam diversos efei-
tos — internos e externos — nfafempxgsa,_gonforme demonstrado na Figura 3.3.

Prego baixo/margem alta
ouambos

Entrega
confiavel

N
‘Custos
Alta produtividade Operagao
total confiével

= Efeitos lntern ‘
Prng(;ao dos cinco objetivos Habilidade

Confiabilidadé

Tempo de
entrega
reduzido

Rapidez
i rapida de desempenho de mudar

Processos isentos
de erros

Flexibilidade

sob especificagéo

.

Figura 3.3  Efeitos internos e externos dos objetivos de desempenho.

(kProdutos/Servigos requéncia dTeﬁ:Vo?‘

F
P produtos/servigos

Nota de esclarecimento:

O flexibilidade — propriedade do sistema produtivo de se adaptar as
mudancas que podem OCOITET tanto nas entradas quanto nas saidas
do sistema;

O confiabilidade — tempo em que O sistema produtivo pode traba-
lhar sem que se constatem falhas em nenhum dos fatores requeridos
pelo cliente.

i
Maiores detalhes desses conceitos serdo discutidos no Capitulo 4, Logistica
de produgao.

O emprego da logistica na gestao empresarial contribui para que o cliente
receba o produto certo, na quantidade desejada, com a variedade e qualidade
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estabelecidas e no tempo contratado. Da mesma forma, o uso dessa filosofia
logistica contribui para que o funcionamento do conjunto da empresa resulte
mais competitivo, pois pode reagir mais rapidamente as mudangas e solicita-
cbes dos clientes ao oferecer maior confiabilidade e estabilidade na entrega da
mercadoria solicitada.

Essa concepc¢do busca fundamentalmente fazer com que a empresa possa
oferecer um alto nivel de servico ao cliente. Dessa forma, possuir transporte efi-
ciente, contar com os niveis minimos de estoques necessarios, levar pouco tem-
po para processar os pedidos e oferecer servico de entrega com nenhuma perda,
tem impacto positivo sobre os clientes e consegiientemente sobre as vendas.
Contrariamente, se os servicos logisticos se deterioram, em geral as vendas

diminuem.

O cliente sente-se motivado a dirigir seus pedidos a empresas que forne-
cem melhores servicos, o que significa para ele menores custos com inventdrios,
maior confiabilidade e rapidez nas entregas.

Um fator importante para o sucesso da empresa é que ela possa fornecer
produtos com vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes. Dado o au-
mento da concorréncia, as empresas estdo sendo obrigadas a tornar-se eficazes
e a encontrar na logistica um fator estratégico para proporcionar maior agilida-
de a seus negdcios, bem como prever possiveis atitudes da concorréncia.

A empresa deve desenvolver todas as 4reas relacionadas ou ndo com a pro-
ducio, promovendo assim uma integragao total.

2.2 Ciclo de vida do produto )

Devido ao rapido avango tecnologico e As constantes e crescentes mudan-
cas dos produtos, o ciclo de vida desses diminuiu muito, principalmente da area
de equipamentos eletroeletrénicos, maquinas e da drea de informatica. Pro-
dutos que sdo lancados hoje sofrem uma nova versio ou um novo upgrade um
ano depois, ou entio sdo substituidos por produtos inteiramente NOVos.

Os produtos estdo se tornando obsoletos rapidamente e sua vida ttil dimi-
nuiu muito. As empresas estdo sendo obrigadas a inovar sua linha de produtos,
_conseqiientemente, para se manterem atualizadas no mercado. O mercado tor-

nou-se muito mais competitivo e os clientes mais exigentes.

_Issose reflete de varias maneiras dentro da empresa; seja implicando um
_marketing mais intefi € sivo, seja exigindo uma politica comercial

mais flexivel, seja abrindo novos canais para escutar os clientes e suas necessi-
dades, seja alterando sua engenharia. Fla precisa atualizar suas maquinas, equi-
pamentos e seus processos; a engenharia é obrigada a trabalhar constantemen-
te no desenvolvimento de novos produtos a fim de tornar vidvel seus langa-

mentos.

za

q
I
o
n
b

A nmiovg




psofia
wsulte
licita-
rada

possa
e efi-
tem-
erda,
adas.
ndas

irne-
rios,

recer
pau-
azes
lida-

pro-

fan-
rea
fro-
um

REPENSANDO A LOGISTICA

N

Um novo produto torna a empresa mais competitiva, visto que pode utili-
zar uma tecnologia mais avangada e conseguir uma fatia crescente do mercado.

2.3 Clientes mais exigentes e mais bem informados Z

Qs clientes/ consumidores estdo exercendo enorme pressdo para a mudan-

ca das empresas. Antes de comprar, o cliente pesquisa preco, caracteristicas,

qualidade, garantia, assisténcia técnica, nivel de servico, enfim, tudo o que me-

_lhor atenda a suas necessidades. Devido & grande quantidade de informacoes e

opcdes de que ele dispoe, fica cada vez mais criteriosa a andlise de qual opgao

mais lhe convém. Assim, fica mais dificil conquistar um cliente que éleal auma
_marca ou produto.

A empresa é obrigada a adotar uma postura qué cative o cliente, em que 0S
produtos e 0s servigos oferecidos satisfacam plenamentEZa suas necessidadese a
'eg’@os. A empresa tem de se esforcar para criar um vinculo de confianga
-pgia_c_o,m_c_)g_c_l_ig_lltﬁ_s. Essa exigéncia por parte dos clientes contribui para que as
empresas desenvolvam cada vez mais sua logistica de produgao para produzir e
desenvolver produtos com qualidade e tecnologia de ponta.

2.4 Racionalizacio da base de fornecedores 3 é

Asempresas estao cada vez mais racionalizando sua base de fornecedores.
Empresae fornecedor estdo estreitando suas relacoes e criando sistemas de par-
ceria em que ambos atuam de forma harmoniosa, na busca de qualidade, preco,
tempo de entrega exato e muitos outros atributos que fazem parte da logistica
de-suprimento.

As empresas estao procurando adotar o0 que se prega como “sistema modu-
lar de fornecimento” (ver Figura 3.4), em que alguns fornecedores ficam res-
ponsdveis por manter abaixo de si uma cadeia de outros subfornecedores. Essa
cadeia fornece pecas e componentes para o fornecedor acima que se encarrega
de montar conjuntos ou médulos e entrega-los para a empresa. Isso esta ocor-
rendo de maneira assustadorana inddstria automobilistica com seus fornecedo-
res de autopegas.

Esses diversos niveis de fornecedores sdo chamados, tecnicamente, de tier
ou layer de fornecedores.

Pode-se dizer que isto é resposta a0 efeito Forrester em que quanto mais a
montante na rede de suprimentos estiver a empresa, mais drasticas serdo as
flutuagdes causadas por uma mudanca pequena na demanda do cliente final
rer ack CHAMRERS. HARLAND et al., 1997:428-429).
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Empresa cliente este
da ¢
con
que

First tier ou layer . I ___________
e Tornatedores r Fornecedori‘ rFornecedor 2
bui
dut
Second tier ou
layer de fornec. { Subforn. 1 II Subforn. 2J Fubforn. 1 I\ Subforn. d( Subforn. 3 I fec]
me.
Figura 3.4  Exemplo de sistema modular de fornecimento. con
cus
Outras empresas estdo adotando a prética de trazer seus fornecedores para fria
dentro de suas fabricas e fazendo com que a etapa final da produgao do produto
seja realizada em seus perimetros. Isso acontece com freqtiéncia com a fabrica-
cdo de garrafas plasticas PET. A etapa final de producéo, que € o enchimento da E
garrafa pldstica, estd ocorrendo dentro das instalagbes das engarrafadoras de 1('11a(
refrigerantes. -
. - ~ . . Se]
A Kmart americana mantém uma ligacdo on-line, ha muitos anos, com a set
Procter & Gaamble, em que, toda vez que passa um produto no caixa, a det
reposicdo do estoque é programada automaticamente pela P&G. Este conceito é me
denominado de Efficient Consumer Response (ECR), e serd examinado mais
adiante neste capitulo. ‘
Adotando essas medidas, as empresas restringem o niimero de fornecedo- 2.
res, porém criam com isso um vinculo de maior confianca e qualidade.
O contato da empresa com os fornecedores tem necessidade de estabelecer
relacbes mais estreitas, visando dinamizar o fluxo dos produtos na cadeia de rel
suprimento e obter melhor planejamento no processo de produgao. (e
A proposta com a racionalizagdo da base de fornecedores é receber
produtos de melhor qualidade, diminuir os estoques, reduzir o lead time de de
fornecimento e ter produtos disponiveis sempre que necessario. de
* o . L L] e ;
2.5 Papel mais restrito dos distribuidores 2
Com a criacio e o surgimento de novos canais de distribuicio aos consumi- { aF
to

dores, as empresas necessitam replanejar suas estratégias de distribuicado, de

modo a depender menos dos distribuidores. O objetivo final é procurar atingir o 38
€

consumidor de forma rapida e eficiente, com o menor custo possivel.
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E muito importante para o sucesso de qualquer empresa que seu produto
esteja disponivel ao consumidor em qualquer momento, independentemente
da dificuldade, distancia ou outro tipo de problema que separe O produto do
consumidor. Essa area é de responsabilidade dos intermedidrios/distribuidores
que estocam o produto acabado — atacadistas e/ou centros de distribuicao.

A melhoria no processo de distribuicao, redefinindo a atuacdo dos distri-
buidores, permitira tornar o produto mais disponivel, reduzir o estoque de pro-
dutos acabados e repassar a economia de custo aos clientes.

A LPC (fabricante dos produtos Danone) reestruturou sua distribuicao,
fechando depésitos, racionalizando as rotas de armazenamento e de entregas,
melhorando o tempo de carga e descarga e separacdo de mercadorias. Com isso
conseguiu ndo sé dobrar o volume comercializado, como também reduzir seu
custo com transporte e o tempo médio de viagem e descarga no cliente.

Seu passo agora € eliminar uma etapa do abastecimento da fabrica, o res-
friamento, que passara a ser feito nas fazendas.

Algumas empresas estdo se encarregando de distribuir seus produtos dire-
tamente aos clientes, sem usar o canal via distribuidores. Uma empresa multi-
nacional de cimento vende e distribui diretamente seus sacos de cimento a to-
dos os seus clientes, sem distin¢do de tamanho, categoria, volume ou distancia.
Seu fluxo de produtos é mais dindmico; sente mais de perto as necessidades de
seus varejistas (que, de outra maneira, via distribuidores, nao seria possivel);
detecta movimentos da concorréncia mais prontamente € repassa parte da
margem, que seria dos distribuidores, aos varejistas.

2.6 Demanda por parcerias (/
£ :
. LT . -
O tipo de relacao arm’s length janao deve existir. Estamos agora discutindo
relaciio de parceria, porém devemos evoluir para o tipo de relagao simbidtica
(esses trés tipos de relagéo foram abordados no Capitulo 2).

Nesse tipo de relacdo simbidtica, todo o processo é desenvolvido em ca-
deia; cada agente depende do perfeito funcionamento do outro. O compromisso
dessa relacio é de longo prazo.

O mundo globalizado leva as empresas a unirem forcas para reduzir custos
e aumentar sua competitividade no mercado.

A Fiat automotiva, instalada na cidade de Betim, conseguiu atrair para os
arredores de sua fabrica vérios de seus fornecedores. Com isso, reduziu os cus-
tos de transporte, o nivel de estoque de matéria-prima e componentes, além de
agilizar a entrega de material. Em troca, ofereceu a seus fornecedores contratos
de longo prazo e exclusividade de fornecimento das pecas.
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A Volks estd implantando na cidade de Resende uma filosofia revoluciond-
ria, instalando seus fornecedores dentro de sua fabrica de caminhdes. Isso esta
sendo chamado de “consércio modular”. O caminhao é fabricado em cinco
modulos distintos e seqiienciais, em que grupos de fornecedores, formados em
consorcios, encarregam-se de cada médulo. Cada consércio tem um ou dois for-
necedores lideres que sio responsaveis pelo gerenciamento dos subfornecedo-
res e pela producédo de cada médulo e por seu envio ao médulo seguinte.

Os moddulos sdo os de carroceria; eixos; pneus/rodas; motor; ar-
macao/estamparia e pintura, com um total de oito fornecedores lideres.

Os fornecedores estdo trabalhando com seus funciondrios dentro das ins-
talacdes da fabrica da Volks e sdo eles que estdo, na verdade, produzindo os
caminhoes. Nado sdo mais simplesmente fornecedores de componentes e auto-
pecas. Com isso, a Volks reduz os custos com méo-de-obra, ndo arca com o esto-
que de matéria-prima e produtos em processo (é responsabilidade dos consér-
cios até a entrega do produto acabado) e divide com seus fornecedores o ganho
com a venda de seus caminhoes.

Com a criacdo de parcerias, as empresas precisam otimizar as oportunida-
des de negdcio e fechar os elos com os clientes e com os fornecedores. Esse é o
comeco da integracdo da cadeia logistica. Ver Figura 3.5.

Cliente

A Fornecedores

Empresa

~ Projeto s Mercado __»
Adaquirir Distribuir

Consumidores
finais

Figura 3.5  Integragdo da cadeia logistica.

Empresas lideres de mercado envolvem de perto seus fornecedores.

Quac
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Quadro 3.2 Envolvimento das empresas lideres com seus fornecedores.

[+ 0,
Acdes de melhoria % E’mpresas /°,E mPresas
lideres nao lideres
Definir com o fornecedor os requisitos 100 76
Processo de monitoramento e feedback 100 68
Encontrar-se com fornecedor para revisar performan-
ce e definigoes 92 63
Implantar processos de melhoria com os fornecedores 88 59
Envolver fornecedor no processo de projeto e desen-
volvimento 88 55

Existe diferenca de percepgao entre o fornecedor e o cliente com relagdo ao
nivel de servico prestado, isto €, com relacdo ao percentual de objetivos que sdo
consistentemente atingidos, conforme demonstrado na Figura 3.6.

% de objetivos
gue sao
consistentemente
atingidos

Percepgao do fornecedor

Diferentes objetivos
Biferentes medidas

Baixa performance

Percepgao do cliente
l ] ] l >

T 1 I 1

Pedido Entrega livre  Entrega no Velocidade de Precisao do

completo de danos prazo resposta a pedido
' solicitagoes

Figura 3.6 Diferencial nos servigos.
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Limites restringem a eficiéncia dos processos. Medidas fragmentadas ini-
bem a performance do processo. Tudo isso afeta diretamente diversas dreas da
logistica em uma empresa.

Séo alguns exemplos do que pode ocorrer em casos de parcerias, quando se
passa a adotar a integracdo da cadeia logistica: o trabalho de compras diminui
consideravelmente, os estoques sdo reduzidos, os prazos de atendimento de pe-
didos sdo encurtados, maior qualidade assegurada, melhoria das falhas no aten-
dimento, desenvolvimento de tecnologias comuns.

3 QUE E SUPPLY CHAIN OU CADEIA DE LOGISTICA
INTEGRADA

Discutimos no tépico anterior os diversos fatores de pressdo que estio le-
vando as empresas a analisar de forma critica os vérios elementos de sua cadeia
logistica e a posicionar-se quanto ao novo papel da logistica.

Ha uma corrida em andamento para a integragio da cadeia logistica. Estd
se tornando evidente a necessidade de estender a légica da integracio para fora
das fronteiras da empresa para incluir fornecedores e clientes. A empresa
somente poderd obter vantagens competitivas por meio de aumento de produti-
vidade, diferenciacdo do produto e niveis altos de servico ao cliente. Esse pro-
cesso ndo pode inserir-se exclusivamente nos limites da empresa, mas deve,
para possibilitar o sucesso, estender-se a todas as partes envolvidas fora da em-
presa.

As empresas lideres americanas estdo integrando a cadeia logistica agres-
sivamente. A Motorola reduziu em 75% sua base de fornecedores; 85% de seus
fornecedores sdo preferenciais, e obteve assim economia anual de 5 a 7%. A
Procter & Gamble integrou-se com a Kmart, e as vendas dobraram em cinco
anos; os custos da cadeia logistica cairam 25% e os estoques foram limitados a
no maximo 20 dias.

A Quaker Oats reformulou a cadeia de logistica com seus clientes e com
isso obteve ganho de margem em 2,5% e redugio de estoques (informacoes
obtidas de AT Kearney).

O que vemos sao resultados tangiveis substanciais.

As empresas vencedoras ja deixaram para trds o foco de redu¢do de perdas:
diminuicdo das transagdes, reducdo do nivel de inventario e menor custo. Elas
vao utilizar a integracdo da cadeia logistica para gerar melhores resultados; tais
resultados sdo perenes e trazem diferenciais competitivos que ndo podem ser fa-
cil e rapidamente copiados. O foco do futuro é agregar maior valor ao cliente: me-
lhoria das caracteristicas e fun¢bes que atendam a suas necessidades, rdpido
tempo de resposta desde o atendimento do pedido até a entrega do produto,
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flexibilidade para lidar com lotes pequenos € variados, disponibilidade do pro-
duto e um preco justo.

Existe uma oportunidade real que € integrar processos por meio das fron-
teiras funcionais. Isto significa envolver toda a organizacio na formulacdo de
um plano estratégico de logistica que integre os fornecedores e os clientes. As
4reas de vendas, marketing, manufatura e logistica deveriam participar da inte-
gracdo do elo com os clientes; estes sdo0 as interfaces orientadas para o mercado
externo.

As areas de suprimento, pesquisa e desenvolvimento, manufatura e logisti-
ca deveriam trabalhar na integracdo do elo com os fornecedores. Dando suporte
a todos esses processos, deveriam estar as areas de tecnologia de informacao, fi-
nancas e recursos humanos.

Muitas iniciativas das empresas enfatizam a eficiéncia das operagoes € nao
buscam uma visio consensual do futuro. O enfoque esta em operagoes e nao na
geracio de maior valor para o cliente e em maior lucro ao longo de toda a cadeia
logistica.

A integracio da cadeia logistica concentra-se €m alinhar os proces-
sos-chave do negécio. Mercadoria e produtos fluem das fontes supridoras e vao
em dire¢io aos consumidores. As informacdes e 0s recursos correm em direcao
oposta, saem dos consumidores e vio até as fontes supridoras. Ver Figura 3.7.

Foco no cliente

Proces-
sadores |

Figura 3.7  Universo da cadeia de logistica integrada,
s T PN oo Wt s it YU 0

(AR} bt

P Wé todo esforco envolvido nos diferentes processos e atividades
/ s e : —

" empresariais que criam valor na forma de produtos e servicos para o consumi-
dor final. A gestdo do supply chain é uma forma integrada de planejar e contro-

lar o fluxo de mercadorias, informagoes e recursos,, desde os fornecedores até o
cliente final, procurando administrar as relacdes na cadeia logistica de forma
cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos.
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A gestdo do supply chain é um conceito mais amplo e estrategicamente
mais importante, que se inicia na saida das matérias-primas dos fornecedores,

O desempenho do supply chain depende principalmente de quatro fatores,
a saber:

capacidade de resposta s demandas dos clientes;
qualidade de produtos e Servicos;
velocidade, qualidade e timing da inovacio nos produtos;

U0 0D

efetividade dos custos de producéo e entrega e utilizacdo de capital.

As empresas lideres utilizam aintegracio da cadeia logistica para alcancar

vantagens estratégicas (ver Figura 3.8).

Planejamento conjunto
fornecedor/empresa/cliente

Design em conjunto
com engenharia

Fluxo de processos
otimizados

Pesquisa e desenvolvimento
em conjunto com marketing

Melhores caracteristicas
dos produtos

Melhor funcionalidade
dos produtos

—

Melhor prego do
produto

Atendimento, disponibilidade,
velocidade e qualidade

— _
Tudo isso para agregar maior valor ao cliente finall

#) melhor performance do negocio;

£ lucratividade a longo prazo.

Figura 3.8 Integracdo da cadeia logistica.
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As empresas lideres esperam com o supply chain grandes saltos em custos e

produtividade, conforme demonstrado na Figura 3.9.

['Integragéo da cadeia logistica >

Enfoques tradicionaE)

tipica

empresa  vantagem vantagem

empresas lideres

custo da

logistica

como %

10,1% 6,5% 5% 27 de venda
1992 1992 1997
36% 51%

Figura 3.9  Custos e produtividade das empresas lideres.

Elas esperam também saltos na qualidade dos servicos prestados.

{ Integracéo da cadeia Iogisticas
Enfoques tradicionais > Falha de servigos
74 61 19 0 por 1.000
92,6% 93,9% 98,1% 100%
Performance
de servigo
1992 1992 1997
Empresas Empresas lideres
tipicas

Figura 3.10 Qualidade dos servigos das empresas lideres.
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4 CONSIDERAGOES SOBRE O EFFICIENT CONSUMER
RESPONSE (ECR) OU “RESPOSTA EFICIENTE AO
CONSUMIDOR”

O segmento de supermercados tem tradicionalmente operado com mar-
gens operacionais muito pequenas e tem estado sob intensa pressao de varias
fontes. De um lado, consumidores esperam uma variedade maior, qualidade e
conveniéncia e pregos baixos. De outro lado, novos canais de distribuicio de
produtos alimentares e ndo alimentares, como lojas de conveniéncia, depésitos
de descontos e outros tipos de varejos mistos, tém aumentado as pressoes com-
petitivas, impactando dessa forma nas margens. Ao mesmo tempo, o custo de
fazer negécio e gerir empresa continua a crescer, apesar de vdrias iniciativas
contrarias.

Como resultado dessas pressoes, o segmento de supermercados encon-
tra-se em uma encruzilhada. Como pode esse segmento agregar valor ao consu-
midor, enquanto mantém lucrativos seus negécios?

Valor ao consumidor é criado por meio de melhores produtos, precos
baixos, maior variedade e conveniéncia, melhor disposicio e produtos mais
frescos. Para oferecer isso aos consumidores, a industria precisa conseguir eco-
nomias por meio de melhorias de eficiéncia, giros mais rdpidos de estoque, me-
nor nivel de inventario e perda de produtos reduzida.

Aresposta que a industria tem para a pergunta anterior é: o ECR é uma ini-
ciativa em que fabricantes de produtos alimentares e nio alimentares, varejo,
atacado e demais facilitadores trabalham em conjunto para reduzir custos dessa

~¢adeia de logistica integrada e trazer maior valor ao consumidor de supermer-

p—

'lggﬂd_gs__(elo final dessa cadeia).

/E’siq iniciativa esta transformando as rela¢des de negdécio entre os inte-
graftes dessa cadeia logistica e apéia-se em ferramentas e estratégias que per-
mitem responder as necessidades crescentes e variadas dos consumidores.

" As estratégias sao as vistas na Figura 3.11.

_I_ntroduzir prgguto_s}\\ Sortir a_Ioja
\
\\
W\

L Efficient consumer response

il
/
Promover produtos 7AR¢avp;r produtos 7
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0 introducio eficiente de produtos, ou Efficient Product Introduction:
maximiza a eficiéncia do desenvolvimento e da introdugao de novos
produtos;

O sortimento eficiente da loja, ou Efficient Store Assortment: otimiza
estoques, prateleiras e espacos da loja, objetivando encontrar o mix
ideal de mercadorias que satisfaca as necessidades dos consumi-
dores;

O promocéo eficiente, ou Efficient Promotion: busca a eficiéncia de
promocao de venda do atacadista/ fabricante em relacdo ao cliente;

Q reposigéo eficiente, ou Efficient Replenishment: otimiza a eficiéncia
da reposi¢do dos produtos nas prateleiras.

As ferramentas que dédo suporte a visdo global do ECR e as estratégias sao
as seguintes:

O gerenciamento de@ ou category management:
forma de os varejistas gerenciarem categorias de produtos para ma-
ximizar a eficiéncia e a lucratividade;

0O reposicdo continua, ou continuous replenishment: meto-
dologia just in time para esse segmento de supermercados;

O custeio baseado em atividade, ou activity based costing:
forma de entender os custos e a rentabilidade associados aos produ-
tos, servicos, canais, clientes e processos da empresa;

0 ‘benchmark das melhores préticas,\ou best practices ben-
chmarking: maneira_de as_empresas compararem suas perfor-
mances em certas areas com as melhores préticas da industria;

0 pedido acompanhado por computador, ou computer as-
sisted ordering: automacio da emissdo de pedido por computa-
dor e movimentacio de mercadorias realizada por leitura dptica e
recebimento eletronico.

Apresentamos na Figura3.12a representacdo grafica do que expusemos.

Ferramentas Gerenciamento de categoria Reposigao continua

Estratégias Introduzir produtos Sortir loja

[Ecr]

Promover produtos Repor produtos

Benchmark das Pedido acompanhado

Custeio baseado
melhores praticas por computador

em atividades

Figura 3.12 Ferramentas de suporte das estratégias do ECR.
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A exemplo do que ocorre em um modelo da cadeia logistica tradicion:
uma inddstria manufatureira, que utiliza o sistema push, empurrar estoc
também verificamos que a cadeia de distribuicao tradicional do segment
produtos de consumo de massa estd estruturada de maneira muito simila

Nesse segmento, pelo sistema push, o processo de abastecimento inic
pelo fornecedor, que “empurra” 0 maximo possivel de mercadorias ao can
distribuicdo — atacado e/ou supermercados —, utilizando promogoes, descc
sobre volume, vendas casadas etc. O final do canal de distribuicao - varejo
supermercado — tenta “empurrar” adiante as mercadorias aos consumid
utilizando estratégias de precos, promogdes conjuntas com fabricantes, ¢
de marketing etc.

Problema semelhante ocorre na casa do fornecedor, em que sua fa
produz mercadorias segundo a previsdo de vendas do pessoal de market
nio segundo a demanda real. Apés produzida a mercadoria, a fabrica “en
ra” o estoque acabado para o depésito, em que fica entao entulhado, esper
que o pessoal de vendas faga sua parte, isto é, “empurre” a mercadoria no «
de distribuicio.

A Figura 3.13 mostra esta cadeia de distribuicdo em que a reposigac
esta interligada a todos os seus integrantes e causa grandes desperdicic
suas interfaces.

( Fluxo de demanda

B 1 1
Fornecedor Distribuidor Varejista Consumidc
EE— | |

Fluxo de produtos )

Figura 3.13 Cadeia de distribui¢do push.

A relacdo entre fornecedor e cliente é do tipo arm’s length, marcac
conflitos de interesse, dificuldades e negociagdes pontuais. O vendedor ¢
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nao se discutem prec¢o, volume e descontos; ja ndo se barganham posi¢oes de
conflito. Todos os integrantes estdo conscientes de que devem agregar valor ao
consumidor.

O consumidor elegera a cadeia de distribuicdo mais eficiente. Nesse
contexto, exige-se eficiéncia produtiva para produzir rapidamente as mercado-
rias demandadas, eficiéncia na movimentacdo da mercadoria ao longo da ca-
deia, eficiéncia na reposi¢cdo do estoque nas prateleiras e eficiéncia dos custos
dos produtos.

A conseqiiéncia disso é a reducao dos niveis de estoques em toda a cadeia
de distribuicdo, a reducdo dos custos financeiros exigidos para a manutencao
dos estoques, produtos mais frescos e de melhor qualidade e repasse dos ganhos
nos prec¢os para o consumidor.

Nos Estados Unidos, a estimativa inicial de reduc¢édo de custos em toda a ca-
deia de distribuicio era de US$ 30 bilhdes e na Europa de US$ 33 bilhoes.
4.1 Quatro estratégias do ECR

Vamos apresentar com mais detalhes as quatro estratégias que sustentam
o ECR.

4.1.1 |INTRODUGAO EFICIENTE DO PRODUTOJ g

O ritmo de introducao de novos produtos tem aumentado bastante na
ultima década. Vdrias sdo as razdes para tal:

O modificacdo freqiiente de tecnologia (caso de produtos eletroeletro-
nicos); '

fontes de suprimento mais baratas; by
mudanca dos habitos dos consumidores; N\
imitacao dos produtos lideres;
! A N
alongar a vida util do produto; e

0O0D0DO0CDOo

tentativa de solucionar um problema do fabricante. !> \\‘ j

ik \

Com freqiiéncia, os novos produtos nio apresentam inovagdes percepti-
veis para o cli essidades nao sao consideradas. Os produtos fra-
cassados foram responsdveis por grandesinvestimentos e que acabaram one-

rando os resultados dos produtos bem-sucedidos.

Esses fendmenos ocorrem também no segmento de produtos de consumo.
O volume de vendas ndo aumenta, mas apenas desocupa espaco ja estabelecido
de outro produto nas gondolas e prateleiras. Os distribuidores — varejo e
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supermercados — querem novos conceitos de produtos que gerem vendas incre-
mentais e que sobretudo ndo agreguem custos para eles e sim valor para o con-
sumidor.

O método proposto no ECR de introdugéo de novos produtos segue cinco
etapas:

1?) distribuidor e fornecedor concordam quanto ao produto
a ser testado para a introducdo: nessa primeira etapa, esses
dois elementos da cadeia reinem-se regularmente para discutir os
resultados de suas pesquisas de necessidades dos consumidores,
discutir as tendéncias de consumo, identificar as oportunidades
comuns e escolher o produto a ser testado;

2¢) preparacio do teste: o teste a ser realizado com os consumido-
res é discutido e a metodologia estabelecida segundo acordo entre
distribuidor e fornecedor. Eles podem escolher uma loja-piloto para
realizar o teste ou estabelecer um horario do dia em que o consumi-
dor-alvo do produto seja mais representativo;

3*) implementacao do teste: normalmente, o teste ¢é realizado com
o pessoal destacado pelo fornecedor com a supervisao do distribui-
dor; dessa forma fica assegurado que tudo correrd adequadamente;

'4%) avaliacdo: os resultados obtidos na pesquisa sdo tabulados, classi-
ficados e analisados;

52) decisdo: com base na avaliacao dos resultados, o distribuidor e o
fornecedor decidem lancar o produto comercialmente, estender o
teste para as demais lojas, modifica-lo ou abandona-lo.

Ainovacio dessa metodologia é que o distribuidor ¢ envolvido em todas as
etapas do teste e, conseqiientemente, estd comprometido com o resultado. Seu
interesse é total nesse processo e faz parte do novo tipo de relacionamento sim-
biético de fornecedor e cliente.

=+

4.1.2 'ESRTIMENTO EFICIENTE DA LOJA )

Essa estratégia € definida como um processo colaborativo entre o fornece-
dor e o distribuidor, com o objetivo de determinar o nivel de oferta timo de um
produto, dentro de uma categoria, gue atinja o objetivo de satisfagdo do consu-
midor e melhore os resultados dofiegécio. A ferramenta utilizada por estratégia
¢oGerenciamento de Categoria. Essa ferramenta visa reduzir o espago que nao
agrega valor (espaco de escritérios e depdsito) € 0 uso nao comprovado (como
gerador de resultado) do espaco da drea de vendas. Busca-se obter uma compo-
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si¢do 6tima das diversas categorias de produto da loja e da composigio de
produtos dentro da categoria. (Revista de Administragdo USP, abr./jun. 97.)

Aidéia dessa estratégia é fazer com que tanto o fornecedor quanto o canal
conhecam o perfil de seus clientes, cruzando as informagées dos produtos em
forma de matriz. O objetivo final dessa estratégia é aumentar a rotacdo de esto-
que dos produtos e incrementar o volume de vendas por metro quadrado.

O canal deve possuir o perfil e os hdbitos dos clientes de sua loja: quem séo,
o0 que levam, dias e horérios preferidos de compra; jé o fornecedor do produto
possui informagoes consolidadas sobre habitos de consumo e preferéncias de
todo o mercado.

O cruzamento e troca dessas informagdes que ambos possuem vai permitir
ao canal a definicdo de um nivel de oferta étimo.

Quadro 3.3 Matriz de gerenciamento de categoria.

Perfil do cliente

Horario de compra Dia da semana de compra
Tipo de produto manha, tarde, noite 2-f., 32-f., 42,
Congelados
Frios

Alimentos matinais

Produtos de limpeza

Bebidas

A matriz apresentada é relativamente simples. Podem-se cruzar ainda in-
formacoes sobre sexo do cliente, idade, quantidade vendida, tipo de embala-
gem etc.

Para os aficionados em marketing, essa ferramenta de gerenciamento de
categoria do ECR tem uma afinidade muito préxima com o marketing de rela-
cionamento. E preciso tratar cada cliente de forma individual, respeitando suas
necessidades e superando suas expectativas.

Para tanto, o marketing de relacionamento pressupde que a empresa tenha
um banco de dados poderoso com todas as informacdes a respeito do cliente re-
lacionadas com seus produtos ou servigos.

Assim, uma companhia aérea, ao receber uma confirmacio de passagem
do cliente, deve saber que tipo de refei¢io ele prefere, o lugar do assento, como
prefere ser chamado, o jornal ou revista que gosta de ler durante o voo. Mais




REPENSANDO A LOGISTICA

ainda, o conhecimento sobre os habitos do cliente deve comecar antes da com-
pra da passagem. A empresa deve conhecer sua freqiiéncia de voo, locais para
onde viaja a negdcios e a passeio, hordrios preferidos, categoria de assento etc.
Assim, esse cliente vai preferir viajar com a companhia aérea com a qual mais te-
nha afinidade e saiba de suas necessidades. Nao é uma questao sé de preco!

( -4

—

4.1.3 )PROMOQAO EFICIENTE
e . e
Para qualquer manual de marketing, toda promogao de vendas, para ser
eficiente, tem que ser simples,ser de facil compreensao pelas pessoas que vao
participar dela; ter um inicio ¢ final determinado, ser de curta duracao e susten-
taras vendas de uma linha de produtos ou de um produto. Essa promocao pode
ser tanto a feita pelo fornecedor para seu cliente, varejista, revenda ou distribui-
dor, como a feita pelo diftribuidor ou revenda para seu consumidor final.

Isso, porém, nao oaorre com muita freqiiéncia na pratica. O que se observa
sdo ineficiéncias em c0nsequenc1a das préticas atuais de promocao. H4 uma
complexidade e sofisticacdo crescentes das promocoes aos clientes, uma série
de itens diferentes e regras variaveis a serem cumpridas pelos clientes que mais
parecem um rallie ou uma gincana.

Além disso, existem diferentes promocdes de varias empresas com forne-
cedores que correm paralelamente por tipo de cliente, regido e produto.

Tudo isso acarreta um aumento de custos e enormes desperdicios na ges-
tdo desses processos, tanto pelo fornecedor como pela revenda ou distribuidor.

Nossa memoria ainda recente lembra-nos o que ocorria na virada da tabela
de precos em épocas de inflacdo alta. Todos os integrantes da cadeia logistica
desenvolveram cultura de formar estoques antes de virar o preco velho e, assim,
as vendas se acumulavam em um periodo especifico do més (normalmente, no
final do més).

No entanto, para suavizar os picos de producdo e de vendas, as empresas
ofereciam promocoes de preco ou descontos promocionais aos clientes. Esse era
mais um uso errado de promo¢ao em que SO se agregava custo para a empresa.

Essa estratégia visa simplificar os acordos promocionais entre os integran-
tes da cadeia de distribuicio e negociar um preco, chamado de desconto conti-
nuo. Significa repartir os ganhos derivados da simplificacdo e da reducéao de
gestao das promogoes de ambos os lados, além dos ganhos nas demais dreas (es-
tratégicas). Quanto maior a eficiéncia obtida pelos integrantes, maior podera
ser o desconto continuo acordado. Aqueles que forem mais agressivos na imple-
mentacdo do ECR tendem a obter melhores acordos (Revista de Administracdo
USP, abr./jun. 97).
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/——”I_'_’__—_’A- r
4.1.4 TREPOSICAO EFICIENTE /)

O que o cliente deseja do fornecedor, apos concluida a negociacao e colo-
cado seu pedido de compra? Deseja receber o produto certo, na hora certa, no

local certo, na quantidade certa e ha qualidade certa! Tudo isso parece simples e
a0 passa de obriga 30 por parte do fornecedor..

No entanto, muitas vezes ¢ complicado, mas nao complexo.

A cadeia de logistica tradicional, com sistema push de empurrar estoque,
integrantes que ndo se comunicam entre si, relacionamento conflituoso de
arm’s length, fluxo de informacoes e produtos independentes, processos nao
interligados e segmentados, gera muitas ineficiéncias, a saber:

altos niveis de estoque ao Jongo de toda a cadeia;

custos de manutencdo desses estoques;

a

a

O maiores custos de producao;

a controles administrativos desnecessarios;
a

e, a principal delas, insatisfagdo do cliente que acaba ndo recebendo
o produto correto, ouna data errada, ouna quantidade errada e/ou
na qualidade indesejada.

A estratégia de reposi¢ao eficiente ndo é diferente da de uma industria ma-
nufatureira. Elaéa ligacdo de todaa cadeiade distribuicdo do ECR em um unico
fluxo por meio dos elementos apresentados a seguir.

4.1.4.1 TRecebimento eletronico na loja \! iU

— /

Todo processo de recebimento:de mercadoria € informatizado por meio de
softwares que estejam interligadostom 0S fornecedores. O fornecedor, apos sair
4 mercadoria de sua fabrica, notifica, por meio do software, o cliente com infor-
magcoes da remessa: data esperada de chegada no cliente, numero da nota fiscal,

volume, produto etc. /
/

a da myercadoria eletronicamente, a informacao € repas-

ApéS a conferénci
e A o
encla e acatada por este

sada automatic
ultimo.

— e

’

/_,_—————/

4.1.4.2 |Sistema de inventario perpétuo A /( [L
- 7
O controle permanente do estoque da loja € IﬁamidW
r cddigos de barra nas saldas das mercadorias nos checkoa fecebimento

0
eletronico. quantidade exata de cada produto na toja € possivel em tempo
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Q falta de gente com especializacdo técnica;

Q sistemas de contabilidade e custos utilizados nas empresas que nio
medem os beneficios das praticas ECR.

A respeito desse ultimo impedimento, o que as empresas americanas e
européias tém utilizado com muita propriedade é o ABC, Custeio Baseado em
Atividades. O ABC ¢ utilizado no ECR para:

U entender o custo real do produto e servico;
Q determinar a rentabilidade dos produtos, servigos, canais, clientes e
fornecedores;

O analisar processos para entender os custos das atividades € ser capaz
de eliminar ou reduzir as atividades que nio agregam valor.

Sua cadeia de distribuicdo tem a mesma base conceitual da cadeia de
logistica integrada, o supply chain. Envolve todos os integrantes da cadeia por
meio de processos interligados e compartilhados. O relacionamento da empresa
com o cliente evolui de um modelo de parceria para um modelo simbidtico. O
sistema de gestdo de estoque é um misto de pull, puxar estoque, e balanceamen-
to sincrénico. A cadeia de distribuicio integrada objetiva agregar valor ao con-
sumidor final.

Um estudo do Efficient Consumer Response Study, de 1993, mostra que o
ciclo de reposicéo de itens basicos pode ser reduzido com ECR de 62 dias para
15 dias, conforme a seguir demonstrado:

Quadro 3.4 Redugdo do tempo de reposi¢do com o ECR.

Antes do ECR Dias Apods ECR Dias
Item vendido na loja - Item vendido na loja —~
Emitir, aprovar e enviar pedido de
compra 20 Criar e transmitir pedido via EDI 4
Fabricante entrar com pedido, se- Fabricante entrar com pedido, se-
lecionar e embarcar itens 15 lecionar, empacotar itens com
etiqueta de coédigo de barra ou
loja 4
Expedir via consolidagao 10 Expedir direto ao cliente 3
Cliente receber no depésito cen- Cliente receber no depésito
tral, contar, colocar prego, se- central e baldear 2
arar por loja e expedir . ;
‘p B : ) 8 L Cliente recebe na loja, coloca pra-
Cliente recebe na loja, coloca pra- teleira 2
teleira 3
Total 62 Total 15
dias dias
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Uma empresa de vestudrio americana, a Limited, conseguiu com o ECR
diminuir seu ciclo de reposigdo para 30 dias, com o seguinte fluxo:

—

Saem dos Computadores, nos diversos pontos-de-venda dos Estados Unidos,
relatorios diarios de venda de Seus produtos que chegam a matriz da empresa em

Ohio.

Para repor as mercadorias, a empresa envia pedidos por satélite para suas fabricas
nos Estados Unidos, Hong Kong, Coréia, Cingapura e Sri Lanka.

5T |

Ohio em avides fretados de diversos lugares de trés a

As mercadorias chegam a
quatro vezes por semana.

s~

No centro de distribuicdo automatizado em Ohio, as pegas sao separadas e
preparadas para distribuicdo em 48 horas.

2

Por transporte aeroviario, rodo ou ferroviario, as pecas chegam aos 4.000 pontos-de-
venda da Limited.

Apods 30 dias da informagdo da venda da mercadoria ou do pedido, as pecas estao a
venda nas prateleiras das lojas. Elas chegam com, no minimo, 60 dias de antecedéncia
da concorréncia. Relativamente a produtos de moda e sazonais, essa' vantagem

competitiva é altamente substancial.
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