FACULDADE LABORO
UNIVERSIDADE ESTACIO DE SA
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM LOGISTICA EMPRESARIAL

Adail José Costa Filho
Antonio Cicero Santana Lima Junior
Lilia Fernanda Silva de Oliveira

José Barnabé da Silva filho

A IMPORTANCIA DA LOGISTICA PARA A
COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

Sao Luis - MA
2016



Adail José Costa Filho
Antonio Cicero Santana Lima Junior
Lilia Fernanda Silva de Oliveira

José Barnabé da Silva Filho

A IMPORTANCIA DA LOGISTICA PARA A
COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

Monografia apresentada ao Curso de Especializacao
em Logistica Empresarial da Faculdade LABORO /
Universidade Estacio de S4&, para obtencao do titulo

de Especialista em Logistica Empresarial.

Orientador: Professora Mestra Ludmila Leite

Sao Luis - MA
2016



Adail José Costa Filho
Antonio Cicero Santana Lima Junior
Lilia Fernanda Silva de Oliveira

José Barnabé da Silva filho

A IMPORTANCIA DA LOGISTICA PARA
A COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

Monografia apresentada ao Curso de Especializacdo em Logistica Empresarial da
Faculdade LABORO / Universidade Estacio de Sa, para obtencdo do titulo de

Especialista em Logistica Empresarial.

Aprovadoem_ /| [ Conceito obtido

Orientador Professora Mestre Ludmila Leite

2° Examinador (a)

3° Examinador (a)



Dedicamos nosso meu TCC a todos aqueles que
contribuiram nos proporcionando forcas para que
nés ndo desistissemos de ir atras do nosso
proposito. Muitos obstaculos apresentaram-se
durante esta trajetdria, mas gracas a Deus e a vocés
nao fraquejamos. Obrigado por tudo familia,

professores, amigos e colegas.



AGRADECIMENTOS

A Deus, autor da nossa existéncia, por nortear nossos caminhos dando — nos
sabedoria, forca e fé para enfrentar os obstaculos surgidos durante a nossa
caminhada académica.

A todos aqueles que contribuiram direta ou indiretamente para a efetivacao
desta proposta.

E em especial a nossa professora e orientador Ludmila Leite, nosso
reconhecimento e gratiddo pelos ensinamentos, orientacdo, amizade e contribuicdes
em nossa vida profissional.

A todos muito obrigado.



Exceléncia € uma arte conquistada
pelo treino e habito. N6s somos o
que fazemos repetidamente.
Exceléncia, entdo, ndo é um ato,

mas um habito.

Aristoteles



RESUMO

Revisdo de literatura na qual foi identificada a importancia da logistica como
ferramenta para a competitividade entre as empresas. Foram consideradas
publicacdes nacionais e internacionais de 2001 a 2011, utilizando-se o0s seguintes
descritores: Logistica empresarial, logistica de estoque, logistica de transporte e
logistica e competitividade. O estudo relata os pontos relevantes desde o
recebimento dos produtos, passando por sua movimentagdo e armazenagem como
também os equipamentos utilizados e inventarios necessarios para sua consecugao.
Técnicas como Just-in-time e kanban foram descritas como boas préaticas para um
eficiente e eficaz controle dos materiais estocados, para que ndo haja excesso,
ruptura ou falta de pecas ou produtos acabados nas areas de producao e locais de

vendas das empresas.

Palavras — chave: Logistica empresarial. Logistica de transporte. Competitividade.



ABSTRACT

Literature review in which they identified the importance of logistics as a tool for
competitiveness between companies . National and international publications 2001-
2011 were considered , using the following keywords: enterprise logistics , inventory
logistics, transportation logistics and logistics and competitiveness. The study reports
the relevant points from the receipt of goods , through its handling and storage as
well as the equipment used and inventories needed to achieve them. Techniques
such as Just- in-time and kanban were described as good practices for efficient and
effective control of materials stocked , so there is no excess, rupture or lack of parts

or finished products in the areas of production and business sales locations.

Keywords : Business logistics . Transportation logistics . Competitiveness
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1 INTRODUCAO

Atualmente, devido as intensas mudancas ocorridas advindas dos avancos
tecnolégicos e do comércio globalizado passou-se a termos uma acirrada
concorréncia, colocando a logistica empresarial num patamar tdo importante quanto
as areas de marketing, financas e producéo, decorrente do potencial que esta possui
para agregar valores, trazendo consegue a capacidade de conceber vantagens as
empresas.

O transporte é o0 responsavel pela ligacdo entre toda cadeia de uma
organizagéo, relacionando o fornecedor a empresa e esta ao cliente final, tendo a
logistica como ferramenta essencial para esta interligacdo entre o fornecedor da
matéria prima e o cliente final. O conceito de logistica perpassa a movimentacao e
armazenagem de mercadorias uma vez que € de grande necessidade um
gerenciamento coordenado das atividades relacionadas, em vez de praticadas
separadamente, pois a logistica agrega valor aos produtos e aos servi¢os tornando a
organizacao mais competitiva no mercado onde atua. Autor, ano

Ballou (2005, p.21) afirma que a logistica € “[...] o ramo da ciéncia militar que
lida com a obtencdo, a manutencdo e o transporte de materiais, pessoal e
instalagdes”.

A logistica é capaz de entregar satisfacdo e comodidade aos clientes na hora
certa e no momento certo, pois ja existem diversas ferramentas de gerenciamento
baseadas em Tecnologias de Informac¢des que proporcionam para as empresas a
otimizacdo de contratos, planejamentos das rotas e das cargas, consolidacdo de
fretes e a escolha da modalidade.

Conforme Gasnier (2008), a gestdo da logistica deve considerar as
dimensdes tempo, qualidade e custos, e define os clientes finais, usando o “jargéao”
dos programas de qualidade total, isto € que os clientes sdo todas as partes
interessadas nos resultados.

Devido suas dimensdes continentais e a alta concentragdo industrial nas
regides desenvolvidas, no Brasil os custos com transportes sao altos e € agravado
ainda pela pouca opgéo fora do modal rodoviario e das péssimas condi¢cdes das
nossas estradas. J& nas relacdes comerciais internacionais, temos uma alta carga

tributaria e os elevados custos dos servi¢cos portuarios.
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E de fundamental importancia enfatizar a logistica e mostrar a necessidade
gue as organiza¢des possuem em realizar um gerenciamento de forma adequada da
cadeia de suprimentos e principalmente da area de logistica. A efetividade da
logistica tem grande impacto tanto sobre a satisfacdo do cliente quanto sobre os
custos da empresa. A escolha em elaborar essa pesquisa bibliografica se deve ao
fato de as empresas darem ou enfatizarem énfase a logistica por diversas razdes,
como por exemplo: o atendimento e a satisfacdo do cliente se tornar fundamental na
estratégia de mercado; a distribuicdo ser um elemento importante no atendimento ao
cliente onde cada vez mais as empresas estdo descobrindo que podem atrair e
manter clientes oferecendo a eles melhor atendimento ou pre¢os mais baixos por
meio da eficiéncia do gerenciamento da logistica.

A logistica empresarial investiga como a administracdo pode propiciar um
melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos consumidores e
clientes, através de planejamento, organizacdo e controles efetivos das atividades
de coleta, armazenamento, movimentacao e expedicdo de forma que facilite o fluxo
dos produtos e proporcione agilidades nas demais atividades pertinentes a logistica.

Os motivos que foram levados em consideracdo na realizagcéo deste trabalho
foram, dentre outros diversos, a sua importancia e a afinidade com o tema, uma vez
que o mesmo trara grande relevancia e beneficios para os profissionais interessados
em aumentar seu conhecimento em relacdo a importancia da logistica para a

competitividade das empresas.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral
Estudar a importancia da logistica na competitividade das empresas,

considerando a literatura especializada.

2.2 Objetivo Especifico
Analisar qual a importancia que a logistica tem como ferramenta para

aumentar a competitividade das empresas

3 METODOLOGIA

Foi baseada em dados exclusivamente bibliograficos, priorizando alguns
autores que abordam a gestdo da logistica das empresas, dando suporte a
concretizacdo das inquietagdes inerentes a pesquisa.

Para Pereira (2007, p. 83) a "revisdo bibliografica deve permitir uma
compreensao adequada de qual é o estado atual e o que ja tem sido feito na area da
pesquisa estudada".

A populacdo do estudo foi constituida por artigos publicados na literatura
nacional no periodo de 2001 a 2011, pesquisados em banco de dados eletrbnicos tal
como Google Académico. Foram considerados também periddicos, monografias e
teses na lingua portuguesa.

Foram indexados nas bases de dados referidas anteriormente, por meio dos
descritores: logistica empresarial, logistica de estoque, logistica de transporte e

logistica e competitividade.

4 LOGISTICA EMPRESARIAL
4.1 Conceitos basicos

Bowersox e Closs (2001, p.19) afirmam que o objetivo da logistica é fornecer
produtos ou servigos no local e momento esperados pelos clientes, e ressaltam que
a implementacéo das melhores praticas logisticas € um dos grandes desafios das
organizac¢des na concorréncia global.

Os autores mencionam que em 1991, “[...] o Councilof Logistics Management

(CLM) modificou sua definicdo da administracdo da distribuicdo fisica, alterando o
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primeiro termo para logistica de distribuicdo fisica”, e propds a seguinte definigao

para este novo termo:
Logistica € o processo de planejamento, implementacdo e
controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de
mercadorias, servigos e informacdes relacionadas, desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com 0 objetivo de
atender as necessidades dos clientes (BOWERSOX; CLOSS,
2001, p.19).

Gasnier (2008, p.17) acrescenta outros aspectos nas definicoes:

Logistica é o processo de planejar, executar e controlar o fluxo
e armazenagem de forma eficaz e eficiente em termos de
tempo, qualidade e custos, de matérias primas, materiais em
elaboracdo, produtos acabados e servicos, bem como as
informacdes correlatas, desde o ponto de origem até o ponto
de consumo (cadeia de suprimentos), com o propésito de
assegurar o atendimento das exigéncias de todos os
envolvidos, isto é, clientes, fornecedores, acionistas, governo,

sociedade e meio ambiente.

Considerando a convergéncia conceitual e as semelhancas dos termos das
definicbes acima, vamos adotar para este trabalho de pesquisa o seguinte conceito
para o termo logistico: processo de gestéo e operacionalizacdo do fluxo de matérias-
primas e outros insumos necessarios a producado, de materiais em processamento e
dos produtos finais, assim como das informacdes geradas nas operacdes logisticas
ao longo da cadeia de suprimentos, com os objetivos de atender as expectativas dos
clientes e agregar vantagens competitivas as empresas.

Entendido o conceito central, apresentamos nos paragrafos seguintes a visao

dos autores quanto a estratégia da logistica nas organizacfes contemporaneas.

4.2 A estratégia da logistica

A globalizagdo da economia ampliou exponencialmente a importancia da
logistica, na medida em que os custos logisticos relativos aos meios de transportes
representam uma parcela expressiva no custo total das mercadorias transacionadas

nos mercados internos e externos. As empresas globais buscam permanentemente
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configuragbes mais econdmicas para as suas cadeias produtivas, as quais requerem
estratégias que melhorem a relacdo entre o custo da logistica e as vendas
(BALLOU, 2005, p.26).

Conforme Ballou (2005), a logistica assumiu a responsabilidade pela
disponibilidade dos estoques de matérias-primas, de produtos semiacabados e dos
produtos finais, no momento e local onde s&o requisitados e ao menor custo
possivel. Assim, € através dos processos logisticos que os insumos chegam até as
fabricas e os produtos sado distribuidos aos consumidores.

Para Bowersox e Closs (2001, p.20), “[...] a logistica agrega valor quando o
estoque é corretamente posicionado para facilitar a venda”, mas para agregar este
valor, despendem-se altos custos com as operacgfes logisticas. Estudos mostram
que, em 1994, nos EUA os custos logisticos se aproximaram de 10% do PNB, sendo
gue os transportes consumiram cerca de 60% desses custos.

Ballou (2005, p.25) relata os vérios estudos que vém sendo feitos para
determinar os custos logisticos em relacdo a economia da nacdo e das empresas.
De acordo com o Fundo Monetario Internacional, o custo da logistica representa em
torno de 12% do produto interno bruto mundial.

No caso das empresas, 0 custo logistico varia de 5 a 35% do valor das
vendas, a depender da atividade, da area geografica e da relacao entre o peso e 0
valor dos materiais ou produtos. Em muitas empresas, 0 custo logistico total € uma
das maiores parcelas do custo final do produto, superado apenas pelo custo das
matérias primas ou pelos custos da intermediacdo dos produtos vendidos no
atacado ou no varejo (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BALLOU, 2005).

Embora os custos logisticos sejam significativos, o foco de interesses nao
estd na contencdo dos custos, mas na competéncia logistica que algumas empresas
desenvolveram para criar vantagens competitivas (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.
21).

As atividades logisticas de movimentacdo e armazenagem vém sendo
praticadas ha muitos anos pelas empresas. A inovacao atual esta no gerenciamento
coordenado das atividades inter-relacionadas, evoluindo do formato tradicional de
segmentacado das funcdes para a gestao integrada ou coordenacao interfuncional.
Atualmente, a logistica passou a ser reconhecida como uma area estratégica para

agregar valor aos produtos e servigos (BALLOU, 2005, p.20).
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Nos paragrafos seguintes trazemos a visdo de Bowersox e Closs (2001, p.21-
29) sobre a importancia da logistica para as empresas classe mundial(reconhecidas
no mercado pelo desempenho superior).

As empresas acima atingiram niveis diferenciados de desempenho em termos
de disponibilidade de estoques, velocidade e confiabilidade nas entregas,
conquistando a preferéncia dos clientes. Estas evidéncias confirmam o acerto das
estratégias de gerenciar a logistica como uma das competéncias centrais da
organizacao.

Na visdo desses autores, a competéncia logistica decorre da avaliacao
relativa da capacitacdo da empresa para fornecer ao cliente um servigco
competitivamente superior e ao menor custo.

Uma empresa classe mundial apresenta niveis de desempenhos acimada
média do setor em todas as competéncias necessarias, atingindo a exceléncia
apenas nas competéncias centrais. Sob esta perspectiva, a logistica deve ser
inserida no grupo das competéncias centrais das organizacoes.

O servico logistico deve ser medido em termos de disponibilidade,
desempenho operacional e flexibilidade. A disponibilidade significa ter estoque para
atender o cliente no local e momento certo. O desempenho operacional se refere ao
tempo entre o recebimento e entrega do pedido. A flexibilidade mostra a capacidade
de a empresa responder as situacdes nao previstas.

Bowersox e Closs (2001) complementam que a resposta rapida a eventuais
problemas é outro indicador de desempenho, e que a confiabilidade esta relacionada
a qualidade da logistica, ou seja, a capacidade da empresa sustentar os niveis de
disponibilidade e do desempenho operacional.

Acrescenta que outra forma é medir o nivel de servico em termos de
percentagem das quantidades atendidas de cada pedido.

Para assegurar o nivel de servico, as empresas em geral trabalham com
estoques mais elevados, embora esta estratégia afete a eficiéncia e a lucratividade.
Mas, ha outras possibilidades, como o uso de transportes mais rapidos, a técnica
just in time (JIT) e os diversos modelos desenvolvidos para lidar com as incertezas
no fluxo logistico.

Ballou (2005, p.27) afirma que os produtos ou servicos passam a ter valores
guando estiverem disponiveis aos clientes no tempo e lugar que eles gostariam de

consumir. Portanto, ao movimentar os produtos em direcdo aos clientes ou
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disponibilizar estoques no momento oportuno, a logistica esta criando valores aos
clientes. Ballou (2005) propbe quatro tipos de valores gerados pelas empresas:
forma, tempo, lugar e posse. A forma é o valor gerado pela producdo ao transformar
a matéria prima em produto, e a posse é o valor gerado ao cliente quando ele
adquire o produto. A logistica agrega os valores do tempo e do lugar dos produtos,
através das informacdes, transportes e estoques. Para Porter (2004, p.34), “[...] em
termos competitivos, valor € o montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece”. Representa a receita total, ou seja,
€ o0 resultado das vendas dos seus produtos a um preco que 0s clientes se
dispuseram a pagar.

A rentabilidade da empresa € a diferenca do valor e o custo do produto,
acrescido dos impostos. Logo, a meta central das empresas € criar valor aos clientes
gue exceda o custo.

Porter (2004, p.34-38) afirma ainda que a cadeia de valores gera o valor total,
a qual se constitui em margem e atividades. As atividades de valor sdo uma
sequéncia de processos operacionais e de apoio para a producdo de um bem ou
servico demandado pelos compradores. A margem é a diferenca entre o valor total e
0 custo das atividades de valor. Estas atividades de valor sdo classificadas em duas
categorias: atividades primarias e de apoio.

As atividades primarias contemplam a logistica interna (recebimento,
armazenagem e distribuicdo de insumos, controle de estoques, manuseio de
material e programacao de frotas); operacdes (transformacéo dos insumos em
produtos finais); logistica externa (atividades de processamento de pedidos,
programacao de coleta, distribuicdo do produto) e marketing e vendas (divulgacéo e
comercializacdo dos produtos).

As atividades de apoio envolvem a aquisicdo (compra dos insumos
necessarios na cadeia de valor); desenvolvimento de tecnologia (pesquisa e
inovacbes para melhorar as atividades e o produto final); geréncia de recursos
humanos (selecéo, treinamento, plano de cargos e salarios, outras); e infraestrutura
da empresa (administracdo, planejamento, financas, contabilidade, juridico, relagéao
com o estado, e gestdo da qualidade).

Chopra e Meindl (2011, p.32-33) propdem os indicadores denominados de
responsividade e eficiéncia para medir o desempenho de toda a cadeia de

suprimentos. A responsividade indica a habilidade da cadeia de suprimentos em
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atender os clientes em termos de quantidades, rapidez na entrega, variedade e
produtos altamente inovadores e um nivel elevado de servigo. A eficiéncia da cadeia
de suprimentos se refere ao custo de reabastecimento dos estoques e da entrega do
produto ao cliente.

Para os autores, encontrar o equilibrio entre a eficiéncia e responsividade
deve ser o0 objetivo estratégico das empresas, pois qualquer melhora na
responsividade implica em algum aumento de custo de producdo ou na cadeia de
suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2011, p.33).

Conforme exposto, os autores consideram a logistica uma das &reas vitais
para o desempenho das empresas, na medida que esta é responsavel pela gestédo e
operacionalizacdo do fluxo de materiais ou produtos ao longo da cadeia de
suprimentos.

Portanto, a estratégia da logistica € desenvolver competéncias diferenciadas
em seus diversos processos, tendo como foco o melhor equilibrio entre o nivel de
servicos de atendimento dos clientes e a eficiéncia operacional na movimentacao,

armazenagem e distribuicdo dos produtos.

4.3 Cadeia de suprimentos

Chopra e Meindl (2011, p.4) compreendem que a cadeia de suprimentos
engloba todos os estagios que participam direto ou indiretamente dos processos
para atender um pedido ao cliente. Além dos fabricantes e fornecedores, fazem
parte da cadeia de suprimento, os meios de transportes, depdsitos, varejistas e 0s
proprios clientes.

Assim, “[...] o termo cadeia de suprimento representa produtos [...] que se
deslocam ao longo da cadeia, formada pelos seguintes estagios: fornecedores,
fabricantes, distribuidores, varejistas e clientes” (CHOPRA;MEINDL, 2011, p. 5).

Cada estagio da cadeia tem um responsavel e um fabricante pode receber
materiais de varios fornecedores e abastecer varios distribuidores ou clientes. Dessa
forma, a cadeia de suprimentos representa na maioria das vezes uma rede de
organizacdes que interagem direta ou indiretamente para fornecer um determinado
produto.

De acordo com Gasnier (2008, p. 20),
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[...] uma cadeia de suprimentos (supplychain) é constituida pelo
conjunto de organizacdes que mantém relacées muatuas desde
os fornecedores primarios até os consumidores finais de um

fluxo logistico, criando valor na forma de produtos e servicos.

Gasnier (2008, p. 20) define o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management, ou SCM) como sendo o “[...] processo de integrar os
recursos fisicos, financeiros e humanos, informacgdées, politicas, estratégias, fungoes,
indicadores e sistemas, de maneira que as organizacdes atinjam seus objetivos”.

Ballou (2005, p.21-22) se refere a cadeia de suprimentos com a seguinte afirmacéo:

A logistica € um conjunto de atividades funcionais que se
repetem muitas vezes ao longo do canal de suprimentos
através do qual as matérias primas sdo convertidas em
produtos acabados e o valor é adicionado aos olhos dos

consumidores.

A fonte de matéria-prima, a fabrica e os clientes no geral estdo localizados em
lugares distintos. A cadeia representa a sequéncia de fases da manufatura até que o
produto chegue ao mercado.

Para Ballou (2005), uma empresa ndo esta preparada para assumir o controle
do fluxo dos produtos em toda a cadeia, desde a fonte priméaria até o consumidor
final, apesar de ser uma estratégia emergente. Na pratica, a maioria das empresas
tem um controle gerencial apenas no ressuprimento das matérias primas e na
distribuicdo dos seus produtos acabados.

O canal de suprimentos mostra o hiato em termos de tempo e espaco entre a
fonte de matéria-prima e a fabrica. Analogamente, o canal de distribuicao representa
o hiato entre a fabrica e os consumidores dos produtos.

Face a similaridade das atividades nos dois canais, o suprimento das
matérias primas e a distribuicdo dos produtos fazem parte da logistica empresarial.

Assim, a gestdo da logistica empresarial € popularmente chamada de gestao
da cadeia de suprimentos.

Para Chopra e Meindl (2011, p.6), 0 sucesso do processo de gestdo da

cadeia de suprimentos depende do acerto das decisdes referentes aos fluxos de
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informagdes, dos produtos e financeiros. O autor classifica estas decisdes em trés
categorias ou fases, de acordo com a frequéncia e o periodo de execucao.

As decisbes na fase do projeto da cadeia de suprimentos determinam qual a
melhor configuracdo da rede e quais os processos de cada estagio. Estas decisbes
levam em conta os produtos, as capacidades de producdo e armazenagens, a
localizag&o, os meios de transporte e o sistema de informacao.

As decisfes na fase do planejamento envolvem a classificacdo dos mercados,
as previsdes das demandas, a definicdo dos niveis de servicos, os parametros de
gestdo dos estoques e as demais politicas param se atingir os objetivos de
desempenho de uma cadeia de suprimentos. As decisbes na fase operacional
devem assegurar a implementacdo das politicas definidas no planejamento, ou seja,
por em pratica o conjunto de operacfes para atender aos clientes de acordo com 0s
niveis de servicos assumidos e a maxima eficiéncia da cadeia de suprimentos. Para
Chopra e Meindl (2011, p.5), “[...] o objetivo de toda a cadeia de suprimentos €&
maximizar o valor global gerado”. O valor global gerado € o resultado da diferenca
entre o preco do produto pago pelo consumidor final e a soma de todos os custos
realizados ao longo da cadeia de suprimentos. A lucratividade da cadeia de
suprimentos é o valor que sera dividido por todos os estagios que participaram da
cadeia.

Na Gtica dos autores, 0 sucesso da cadeia de suprimentos deve ser avaliado
pelo resultado financeiro gerado por toda a cadeia, ndo apenas pela lucratividade de
um estagio isolado. O foco na lucratividade dos estagios isolados pode comprometer
o resultado da cadeia de suprimentos.

Para os autores, o cliente € a Unica fonte de receita para a cadeia de
suprimentos, ou seja, ele € o Unico que gera um fluxo de caixa positivo, os demais
fluxos de caixas sdo meramente intercambios dos fundos que circulam no interior da
cadeia. Todos os fluxos de informacdes, produtos e financeiros geram custos na
cadeia. Nessa visdo, “[...] o gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve o
controle dos fluxos entre os estagios da cadeia para maximizar a lucratividade total’
(CHOPRA; MEINDL, 2011, p.6).

Com base no exposto acima, podemos reescrever a definicho do termo
logistica da seguinte forma: logistica € o conjunto de processos de gestdo e

operacionalizagcao do fluxo de materiais ou produtos e das informacdes, que ocorrem
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nos diversos estagios da cadeia de suprimentos, visando maximizar o resultado de

toda a cadeia.

5 LOGISTICA DOS ESTOQUES

Nos paragrafos abaixo, optamos por centrar nas revisdes bibliogréficas de
Bowersox e Closs (2001, p.223-234), face a abrangéncia e similaridades dos
estudos dos demais autores. Porém, sempre que pertinente, introduzimos os
modelos de outros autores que julgamos complementar ou mostrar outras formas de
abordagens.

Os autores ressaltam “[...] que do ponto de vista da logistica as decisGes que
envolvem estoques sao de alto risco e de alto impacto” (BOWERSOX; CLOSS,
2001, p.223). Esta afirmacéo se apoia nos varios aspectos dos estoques que podem
afetar o desempenho das empresas. Dentre estes, 0s autores citam as garantias de
estoques para vendas futuras, as perdas de vendas e o descontentamento do cliente
pela falta de produtos, as perdas decorrentes da falta de matérias-primas para a
producao e os riscos intrinsecos aos investimentos nos ativos. Portanto, o estoque é
crucial para os resultados das empresas.

As politicas de estoques tém um papel fundamental para o marketing (MKT) e
a producgdo, pois, os niveis de estoques para atender as demandas e acrescente
diversificacao dos produtos implicam em altos investimentos.

Apesar do aumento da producdo e da diversificacdo dos produtos, a
estratégias gerenciais, a exemplo do just in time (JIT), tém conseguido reduzira
relacdo do estoque e vendas. Mas, ainda ha inUmeras oportunidades a serem

exploradas nos processos logisticos que operacionalizam os estoques.

5.1 Conceitos bésicos

Apresentaremos 0s conceitos basicos referentes ao estoque, tendo em vista
embasar as analises dos reflexos dos estoques no desempenho da logistica de
distribuicdo, objeto central da pesquisa. Para tanto, devem ser considerados os
seguintes topicos:

a) Politica de estoque

A politica de estoque consiste no estabelecimento dos parametro se
procedimentos para o controle, ressuprimento e posicionamento dos estoques nas
fabricas e centros de distribuicdo (BOWERSOX,CLOSS, 2001, p.228).
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Como exemplos, muitas empresas podem postergar a distribuicdo, mantendo
seus estoques nas fabricas. Outras podem especular com os estoques, mantendo
0s estoques em centros de distribuicdo regionais, ao invés do grande centro
consumidor.

b) Nivel de servico ao cliente

Bowersox e Closs (2001, p.228) propdem que o nivel de servico seja um
objetivo fixado pela alta administracdo. O indicador € estabelecido com base nos
objetivos de desempenho da funcédo do estoque. Pode ser definido em termos de
tempo do ciclo do pedido, de percentagem de quantidades atendidas, ou a
combinacgao desses objetivos.

Para atingir um nivel superior de servico, a pratica tradicional € aumentar 0s
niveis dos estoques, porém, esta estratégia pode afetara eficiéncia conforme
veremos mais adiante. E, ha outras possibilidades para melhorar os servigos, tais
como, o uso de modalidades mais rapidas de transporte e um melhor gerenciamento
para atenuar as incertezas nos ciclos de atividades e demandas.

c) Estoque médio

‘O estoque médio compreende a quantidade de materiais, componentes,
estoque em processo e produtos acabados normalmente mantida em estoque”
(BOWERSOX, CLOSS, 2001,p.229). Para os autores, a politica de estoque deve
levar em conta o nivel de estoque em cada depdsito ou instalacédo fisica. O estoque
meédio engloba o estoque basico, de seguranca e em transito.

O estoque basico é a quantidade reabastecida pelo processo de suprimento.
Este estoque varia da quantidade maxima, no inicio do ciclo de atividades, até
chegar a zero. Antes de zerar, € emitido o pedido de ressuprimento para evitar que o
estoque atinja o nivel de seguranca.

d) Ciclo de Atividades

As politicas de estoques determinam as quantidades a serem ressupridas e 0
ponto de ressuprimento.

‘Uma boa politica para as quantidades de ressuprimento, pode ser
estabelecida por meio do calculo comparativo entre custo de colocacdo de um
pedido e o custo de manutengdo do estoque médio” (BOWERSOX, CLOSS,
2001,230).
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5.2 Funcdes dos estoques

A politica de estoques ideal seria aquela decorrente da fabricacdo de
produtos apés a colocacao dos pedidos pelos clientes. Porém, na maioria das vezes
esta situacdo é impossivel devido as incertezas intrinsecas ao mercado consumidor.
E necessario analisar o conjunto de fatores logisticos para se obter o nivel 6timo de
investimento em estoque (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.226).

A falta de metodologias apropriadas para a apurar os custos de manutencao
dos estoques dificulta a andlise dos trade-offsentre os niveis de estoques, de
servicos e a eficiéncia das operagdes. A maioria das empresas mantém estoques
médios acima de suas necessidades normais. Segundo os autores, esta politica
pode ser explicada pelas quatro funcdes desempenhadas pelos estoques.

a) Especializacdo geografica

A primeira funcéo do estoque € explorar a especializacdo geogréafica de cada
unidade operacional. Considerando os fatores de producéo (energia, agua, matéria-
prima e mao de obra).A localizacdo proxima as fontes de matérias primas é
estratégica para a reducao dos custos dos transportes.

b) Acumulagéo de produtos

A segunda funcdo do estoque é a acumulacdo de produtos ndo acabados
entre as operacfes do produto. A vantagem esta na possibilidade de fabricar lotes
maiores que as demandas, armazenarem e distribuir em maiores quantidades.

¢) Regulacédo do estoque

A terceira funcdo € equilibrar o suprimento, o tempo de producdo e o
consumo. Esta funcdo reguladora do estoque concilia a disponibilidade de materiais
e produtos com a demanda, os aspectos econdmicos de producao e as variacdes do
consumo, a exemplo da sazonalidade que ocorre em diversos setores.

d) Estoque de seguranca

Por ultimo, a funcdo do estoque de seguranca visa amorteceras incertezas de

curto prazo, tanto para as demandas de vendas quanto para 0s ressuprimentos.

5.3 Planejamento e controle dos estoques

‘O gerenciamento de estoques € o processo integrado pelo qual séo
obedecidas as politicas da empresa e da cadeia de valor com relacdo aos estoques”
(BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.254).



23

As politicas de estoques devem ser estabelecidas em consonancia comas
estratégias competitivas da organizacao.

Para que estas politicas sejam efetivamente implementadas tendo em vista
maximizar os resultados da organizacdo, € necessario um sistema de gestdo capaz
de assegurar a acuracia fisica e das informagfes, essenciais nas decisdes relativas
ao planejamento, controle e ressuprimento dos estoques.

Assim como ocorre nas areas centrais da empresas, a gestdo dos estoques é
um dos fatores chaves para se agregar vantagens competitivas a organizacédo, pela
relevancia dos investimentos nesses ativos e 0s consequentes impactos nos
resultados financeiros.

Bowersox e Closs (2001) destacam dois tipos de abordagem do fluxologistico.
A primeira € a abordagem reativa ou provocada, na qual, o fluxologistico dos
materiais ou produtos através dos canais de distribuicdo € deflagrado pela demanda.

A segunda é a abordagem de planejamento, onde o fluxo logistico é
deflagrado para atender uma determinada demanda projetada com base no historico
e no cenario de vendas esperadas.

Uma terceira, hibrida, € a combinacao das duas primeiras, resultando em um
processo de gestado dos estoques com 0s objetivos de atender a demanda efetiva e
ao mesmo tempo, formar estoques para a demanda futura.

Nessa perspectiva, discutimos nos paragrafos os modelos de gestdo dos
estoques, no sentido de compreendermos de que forma o gerenciamento contribui
para atenuar o problema da localizacdo dos clusters distantes dos centros de

consumeos.

6 LOGISTICA DO TRANSPORTE
O transporte é o meio pelo qual os estoques sdo movimentados ao longo dos
diversos estagios de uma cadeia de suprimentos. Este tem uma forte influéncia no
nivel dos servicos e na eficiéncia da cadeia de suprimentos. A op¢do por um
transporte mais rapido reduz o tempo de entrega e as quantidades ressupridas, mas
aumenta o custo do transporte. O transporte também interfere nos niveis de
estoques e na localizacdo das instalacbes na cadeia de suprimentos (CHOPRA;
MEINDL, 211, p.55).
Tendo como foco estratégico a competitividade dos seus produtos, o

transporte pode contribuir tanto para atender os clientes que exigem um alto nivel de
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servicos, como aqueles cujos 0s custos com transportes sdo criticos para 0s seus
resultados. Considerando o0 estoque como um dos fatores cruciais para o
desempenho da cadeia de suprimentos, as empresas devem buscar o equilibrio
entre 0 estoque e transporte, para atender a expectativa do cliente em termos do
nivel de servicos e eficiéncia dos custos.

Segundo Chopra e Meindl (2011, p.55), nas decisdes relativas ao projeto e
operacdo dos processos logisticos ao longo da cadeia de suprimentos, as empresas
devem considerar os seguintes meios de transportes: avides, caminhdes, trens,
navios e dutos.

Cada meio de transporte possui caracteristicas especificas quanto a
capacidade, velocidade, dimensdes, confiabilidade e flexibilidade. A melhor opc¢éo é
aguela que permite atender aos clientes em termos dos niveis de servicos e

eficiéncia.

7 LOGISTICA E COMPETITIVIDADE

Os paragrafos a seguir trazem os estudos de Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(2006), os quais analisam a competitividade sob o padrdo de concorréncia vigente
no mercado e na economia global.

De acordo com esses autores, a competitividade pode ser medida pelo
desempenho e a eficiéncia. O desempenho revela a competitividade de uma
organizacao pela sua participacdo no mercado interno ou externo, “sancionando as
acOes produtivas, comerciais e marketing, implementadas pela empresa”. A
eficiéncia € um indicador de competitividade potencial, na medida em que evidencia
a capacidade da empresa em converter insumos em produtos com 0 maximo
rendimento.

Porém, tanto o desempenho como a eficiéncia, ndo explicam a esséncia da
competitividade, por serem indicadores de resultados estaticos.

Sob esta otica, os autores definem a competitividade como sendo a “[...]
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no
mercado” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 2006, p. 3).

A definicdo acima ressalta que a competitividade das empresas depende do

padrdo de concorréncia vigente no mercado. Ou seja, as estratégias competitivas
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devem considerar os fatores criticos para o0 sucesso da empresa em um
determinado mercado.

A competitividade depende de inUmeros fatores, tais como: progresso técnico,
ciclos de produtos e processos, P&DT (Pesquisa, Desenvolvimento e Tecnologia),
oportunidades tecnoldgicas (inovagfes radicais), escalas produtivas, concentracao
da oferta, diversificacdo, adequacgéo da infraestrutura fisica, relacdo fornecedores—
cliente—concorrentes, do capital e trabalho e outros.

Para andlise da competitividade, Ferraz, Kupfer, Haguenauer (2006, p.10)
prop&em agrupar os fatores criticos nas seguintes categorias:

a) Empresariais - fatores internos sob o poder da empresa, que podem
ser mudados conforme estratégias e competéncias organizacionais
(gestao, producdo, inovacao e forca de trabalho).

b) Estruturais - referentes ao setor ou a industria, nos quais a intervencao
€ limitada pela mediagdo do processo de concorréncia; estes
dependem do padrdo de concorréncia dominante e da influéncia de
instituicbes publicas e privadas, que estabelecem o regime de
incentivos e regulacéo da concorréncia.

c) Sistémicos — externalidades que as empresas ndo podem intervir, tais
como: regime cambial, estabilidade macroeconomica
(inflacdo),crescimento do PIB, sistema de crédito e custo do
financiamento, taxas de crescimento, distribuicdo geogréafica em faixas
e rendas, grau de sofisticacdo tecnoldgica, infraestrutura e outros
fatores.

7.1 Fatores empresariais

Os principios de gestao competitiva levam em conta as estratégias aderentes
ao padrdo de concorréncia, a convergéncia no formato organizacional, a reducao
dos niveis hierarquicos, a densidade e o fluxo de informacdes, o0 progresso técnico e
as relacoes clientes e fornecedores.

Para os autores, as estratégias centradas na inovacdo constituem o0s
diferenciais das empresas competitivas. Desenvolver capacidades em areas
tecnolégicas nucleares core competence, através de aliancas em projetos de

Pesquisa, Desenvolvimento e Tecnologia, minimiza os riscos desses investimentos.
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A capacidade produtiva das empresas depende cada vez mais das
tecnologias derivadas da microeletronica de informacdo e comunicagdo e das
inUmeras inovacdes tecnoldgicas que vem sendo implementadas para aprimorar as
capacidades.

Dentre estas, destacam os modelos just in time, Kanbam, reducdo de
estoques, células produtivas, Circulo de Controle de Qualidade (CCC),Controle
Estatistico de Processo (CEP), programas de qualidade — ISSO 9001:2000, Total
Quality Control (TQC) e outras mais contemporaneas.

Ganhos sustentaveis de eficiéncia e qualidade somente ocorrem a médio e
longo prazo, com intensas inovagfes e melhoria continua de todos os fatores, com
énfase especial na capacitacdo da forca de trabalho. Profundas reformulacées vem
sendo introduzidas para motivar e comprometer as pessoas (estabilidade,
participacdo nos processos decisérios, distribuicdo de lucros e outros incentivos).

Conforme exposto, sob o ponto de vista dos fatores empresariais, as
estratégias de reducdo de estoques através do just in time e Kanbam sao melhorias
na area da logistica que contribuem para o aumento da competitividade das

empresas.

7.2 Fatores estruturais

O mercado, a configuracdo da industria, a colaboracdo nas cadeias
produtivas e o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia, constituem-se nos
fatores estruturais decisivos para a competitividade.

A competitividade depende do dinamismo do mercado, da exigéncia dos
consumidores, da relacdo entre os fornecedores e clientes, e dos incentivos e
regulacdo da concorréncia.

A articulacao eficaz e eficiente entre os estagios da cadeia de suprimentos
que viabilizem a cooperacao entre fornecedores, empresa e clientes sdo estratégias
emergentes na area da logistica com forte potencial para melhorar a competitividade

das empresas.

7.3 Fatores criticos da logistica
Chopra e Meindl (2011, p.49) consideram que existem quatro fatores chaves

para o desempenho de uma determinada cadeia de suprimentos:
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a) Instalacbes: “sdo os locais na rede da cadeia de suprimentos onde o

estoque é armazenado [...]";

b) Informacédo: “[...] dados ou analises a respeito de estoque, transporte,

instalacdes e clientes, que fazem parte da cadeia de suprimentos.

c) Estoque: “[...] matéria-prima, produtos em processamento e 0s produtos

acabados na cadeia de suprimento”.

d) Transporte: “[...] movimento do estoque de um ponto a outro na cadeia de

suprimentos.

Vimos que para maximizar o desempenho da cadeia de suprimentos as
empresas precisam buscar o equilibrio entre o nivel de servigos e a eficiéncia.

Pois, melhorar o nivel de servicos pode elevar os custos operacionais, e vice-
versa perda de eficiéncia pode impactar gravemente nos niveis de servicos.

Logo, para se atingir um nivel superior de desempenho, as empresas devem
ser capazes de romper este trade off, ou seja, maximizar o nivel de servicos em
comprometer a eficiéncia operacional.

Esta estratégia deve ser aplicada nos quatros fatores criticos, na medida que
a soma dos equilibrios determina o nivel de desempenho global da cadeia de
suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2011, p.51).

Com relagéo aos fatores estoque e o transporte, vimos que estes sao os de
maior impacto no custo logistico total. Os estoques sdo cruciais para garantir as
vendas, eliminar os riscos de perdas de clientes por falta de produtos, assegurar a
continuidade operacional e 0s riscos intrinsecos aos investimentos nos ativos. E,
sem um sistema de transporte eficiente e confiavel as empresas ndo conseguem

garantir as entregas em termos de prazos e qualidade das embalagens.

7.3.1 Instalacdes

As instalagbes sdo os locais de fabricacdo e armazenagem ou para onde
estdo sendo levados os produtos. Exercem um papel fundamental no desempenho
da logistica. As empresas podem optar por um unico local para a fabricacédo e
armazenagem, no sentido de otimizar os recursos, porém, esta alternativa pode
afetar a velocidade de entrega dos produtos. A opc¢do por unidades diversas
aumenta a rapidez de entrega dos produtos, por outro lado, implica em aumento dos
custos relativos as operagbes e manutencdo dessas instalacbes (CHOPRA,
MEINDL, 2011, p.56).
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Segundo os autores, a decisao sobre a localizagcéo das instalagbes considera
basicamente duas estratégias: centralizar para ganhos com a economia de escalas
e otimizacdo dos recursos ou descentralizar para oferecer um alto nivel de servicos
aos clientes.

Além destas estratégias, as empresas devem considerar os padrdes de
competitividade vigentes no mercado. Dentre estes, os fatores relativos a
disponibilidade dos insumos, a disponibilidade de mé&o de obra qualificada, da
infraestrutura de servigos de energia e transportes, dos incentivos fiscais e outros.

De acordo com Ballou (2005, p.379-380), os problemas na determinacdo da
localizacéo sdo agrupados nas seguintes categorias: for¢a direcionadora, nimero de
instalacdes, escolhas discretas, grau de agregacéo de dados e horizonte de tempo.

A forca direcionadora se refere aos fatores competitivos de cada setor.

No varejo, por exemplo, a proximidade com os consumidores é estratégica,
pois, sdo os clientes que se deslocam até as lojas. Enquanto na indulstria, os
produtos devem ser escoados até os clientes finais. No caso de um fornecedor de
servicos (hospital, conserto de eletrodomeésticos e outros), o facil acesso é um fator
determinante na preferéncia dos clientes.

Os fatores que interferem no desempenho de uma Unica unidade produtiva
sao diferentes daqueles que ocorrem em varias unidades. A centralizacdo aumenta
a eficiéncia dos processos com a integracdo dos recursos. Por outro lado, a
descentralizacdo aumenta a flexibilidade e melhora o nivel dos servicos em termos
de rapidez nas entregas dos produtos. A disponibilidade de fornecedores e a
proximidade dos mercados permitem explorar as economias no suprimento dos
insumos e transportes.

As escolhas discretas sdo decisbes com base nas analises das diversas
regides potenciais para os investimentos, e de acordo com os fatores acima,
define-se o local mais apropriado.

Quanto a agregacdo de dados que apontem a melhor localizacdo das
instalacdes, a dificuldade estd na infinidade de dados que devem ser
correlacionados no sentido de se extrair as evidéncias que apontem o local mais
apropriado.

Por dltimo, a questdo do tempo é fundamental. As decisdes da localizacao

devem considerar as projecdes de desenvolvimento dos mercados, da infraestrutura
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da cadeia de suprimentos e os custos de mudancas das instalagbes para outros
locais.

Para Chopra e Meindl (2011, p.58), as empresas podem optar por varias
formas de armazenagem dos produtos. Dentre estes, o depdsito central onde séo
armazenados todos os tipos de insumos e produtos € muitas vezes uma alternativa
eficaz. Ou por um depédsito que armazena lotes de produtos especificos para
atender um determinado cliente. Ou pelo deposito tipo crossdocking, onde varios
fornecedores entregam os seus produtos, os quais séo fracionados em quantidades
menores, e carregados juntamente com outros, permitindo o transporte de uma
variedade de produtos para os clientes finais.

Além das forcas impulsionadoras acima, o0 inter-relacionamento das
organizacdes nos clusters proporciona diversas outras formas para o aumento da
produtividade das empresas. Dentre estas, destacamos a complementaridade das
capacidades, o facil acesso as instituicdes e 0s servicos publicos, comparacdo dos
indicadores de desempenho entre as empresas, incentivos e baixas barreiras a
entrada de novas empresas face ao acesso as informacdes, a disponibilidade dos
insumos, as lacunas percebidas pelos empreendedores, o custo do capital menor
face a maiores chances de sucesso no cluster, e outros fatores.

Portanto, a escolha da localizagédo deve considerar a produtividade potencial
do cluster, e ndo apenas os custos dos insumos e tributarios. Nem sempre as
localidades com custos baixos, disp6e de uma infraestrutura adequada de bens e
servigcos. Estas desvantagens de produtividade muitas vezes neutralizam a reducgéo

dos custos operacionais com insumos e mao-de-obra.

7.3.2 Informacao

A informacéo torna-se cada vez mais um fator crucial para o desempenho da
cadeia de suprimentos. Os avangos na tecnologia da informagéo (Tl) ampliaram as
possibilidades de integracdo da cadeia de suprimentos e exercem atualmente um
instrumental estratégico para a gestdo da logistica das empresas (CHOPRA;
MEINDL, 2011, p.61).

7.3.2.1 Ainformacé&o para a logistica
Para monitorar o fluxo de informacdes na cadeia de suprimentos, diversas

tecnologias vém sendo utilizadas pelas empresas. Dentre estas, destaca o
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intercambio eletrénico de dados (Electronic Data Interchange — (EDI)), sistemas que
permitem a emissédo dos pedidos diretamente para os fornecedores. A internet vem
substituindo o EDI devido ao acesso disponivel a todos, proporcionando maior
visibilidade do fluxo logistico, facilidade de comunicacéo e integracéo das pessoas.

A maioria das empresas de porte j& implementou seu sistema corporativo
para a gestdo integrada dos recursos da empresa (Enterprise ResourcePlanning
(ERP)). Além de gerenciar as informacdes por toda a empresa e da sua cadeia de
suprimentos, passa a ser essencial para subsidiar as decisfes estratégicas da
empresa.

Na éarea da logistica, surgiram o0s sistemas de gestdo da cadeia de
suprimentos (Supply Chain Management (SCM)), e os especificos para a gestao dos
estoques e recursos dos armazéns e dos transportes (Transportation Management
System (TMS)), entre outros mais sofisticados

Para otimizar os recursos dos armazéns € crescente aplicacao do sistema de
gestdo especialista de armazéns (Warehouse Management System (WMS)), o qual
visa automatizar o fluxo de informacdes e melhorar a eficiéncia dos recursos Mais
recente, vem se testando as etiquetas inteligentes (microchip, antena e acabamento
plastico), tecnologia que utiliza a identificagcdo por radio frequéncia no padrdo
Eletronic Product Code (EPC) (BARCELLQOS, 2004).

8 CONCLUSAO

A revisdo da literatura referente ao tema central possibilitou construirmos o
arcabouco teorico conceitual das diversas dimensfes de andlise do problema de
pesquisa. Com base nesses conceitos estruturamos o modelo de analise e a
metodologia de pesquisa para entendermos o0s impactos da logistica na
competitividade das empresas.

Os estudos da logistica e competitividade, além dos conceitos
contemporaneos que explicam a funcdo e o avanco da logistica na economia global,
revelaram as estratégias emergentes em termos de inovacgfes tecnolédgicas e da
coordenacao integrada da cadeia de suprimentos, as quais vem sendo exploradas
de forma intensa pelas empresas globais visando agregar vantagens competitivas
aos seus negocios.

Com relagcdo aos estoques, os modelos de gestdo e de quantificagcdo dos

custos de manutencdo dos estoques foram fundamentais para a compreensédo do
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fluxo logistico dos produtos petroquimicos na cadeia de suprimentos e para
mensurar os reflexos da localizacdo nos niveis de estoques da industria
petroquimica.

Os estudos dos sistemas de transportes demonstra a forte influéncia no nivel
dos servicos e na eficiéncia da cadeia de suprimentos, e apresentou os diversos
modais que possibilitem um melhor atendimento aos clientes em termos dos niveis
de servicos e eficiéncia.

O aprendizado segundo os modelos acima contribuiram para o entendimento
dos fatores relevantes em relagdo a importancia da logistica para a competitividade

das empresas.
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