
CAPÍTULO 2:  CONCEITOS RELACIONADOS À LOGÍSTICA

E AO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A concepção  de  um mode lo  de  ge renc i amen to  de  cus to s  baseado  em

a t iv idades  ap l i cado  à  l og í s t i ca  pas sa  pe l a  conce i tuação  de  cade i a  de  va lo r

e  cade i a  de  sup r imen tos .  É  neces sá r io  a inda  que  se  t enha  um ce r to

conhec imen to  de  ge renc i amen to  de  p roces sos  e  que  s e  con t ex tua l i ze  a

log í s t i ca .

A lém da  ap re sen t ação  dos  conce i t o s  an t e r i o rmen te  c i t ados ,  e s se

cap í tu lo  t ambém demons t r a r á  o s  mé todos  t r ad i c iona i s  de  cus to s  e  i r á

d i scu t i r  a  a tuação  desses  mé todos  na  log í s t i ca .  Po r  ú l t imo ,  s e rá

in t roduz ido  o  mé todo  de  cus t e io  ABC que  se rv i r á  de  base  pa ra  o

desenvo lv imen to  do  mode lo  de  ge renc i amen to  de  cus tos .

2.1)  LOGÍSTICA

2 .1 .1 )  O  CONCEITO DE LOGÍSTICA

In i c i a lmen te ,  a  Log í s t i ca  fo i  u t i l i zada  nas  ope rações  mi l i t a re s ,  de

fo rma  a  combina r  da  mane i r a  ma i s  e f i c i en t e ,  quan to  a  t empo  e  cus to ,  e

c o m qua i s  r ecu r sos  d i spon íve i s  r ea l i za r  o  des locamen to  de  t ropas  e  sup r i -

l a s  com a rmamen tos ,  mun ição  e  a l imen tação  du ran t e  a s  c ampanhas

mi l i t a r e s ,  expondo-as  o  mín imo  poss íve l  ao  in imigo .  Pe lo  fa to  de  não

es t a r  d i r e t amen te  envo lv ida  na s  ba t a lha s ,  a  l og í s t i c a  e r a  o r ig ina lmen te

cons ide rada  como um s imples  se rv iço  de  apo io ,  onde  se  t r aba lhava  quase

sempre  em “s i l ênc io” .

B o w e r s o x  ( 1 9 8 9 )  a f i r m a  q u e  a  1a  de f in ição  ve io  dos  g regos  “É  a

c i ê n c i a  d o  r a c i o c í n i o  c o r r e t o  q u e  u t i l i z a  m e i o s  m a t e m á t i c o s ” .
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Col in  e  Po r ra s  (1996) ,  r ea l i za ram um l evan tamen to  da  evo lução  das

de f in ições  de  log í s t i ca  e  a f i rmam que  uma  das  ma i s  an t igas  fo i  fo rnec ida

pe lo  A m e r i c a n  M a r k e t i n g  Assoc ia t ion  e m  1 9 4 8 :  “ L o g í s t i c a  é  a

mov imen tação  e  manu tenção  de  mercador i a s  do  pon to  de  p rodução  ao

pon to  de  consumo ou  de  u t i l i zação”

P lownman  (1964)  cons ide ra  a  l og í s t i ca  como a  combinação  da

missão  mi l i t a r  com a  de f in i ção  dos  g regos ,  adap tada  à  r ea l idade

empresa r i a l :  “At ing i r  a  coo rdenação  ó t ima  do  f luxo  de  en t r ada  de

ma te r i a l ,  e s t oque  de  ma té r i a -p r ima ,  de sempenho  de  a t i v idades  du ran t e  o

p roces so  e  de  emba lagem,  a rmazenamen to  e  do  f luxo  da  sa ída  do

m a t e r i a l . ”

Ga t to rna  (1994)  ado ta   a  s egu in t e   de f in i ção :  “Log í s t i c a  é   de f i n ida

como  o  p roces so  de  ge r i r  e s t r a t eg i camen te  a  aqu i s i ç ão ,  mov imen tação  e

e s tocagem de  ma te r i a i s ,  pa r t e s  e  p rodu tos  acabados  ( com os

cor re sponden tes  f luxos  de  in fo rmações )  a t r avés  da  o rgan ização  e  de  seus

cana i s  de  marke t ing ,  pa ra  s a t i s f aze r  a s  o rdens  da  fo rma  ma i s  e f e t i va  em

cus tos” .

De  aco rdo  com Moe l l e r  (1994) ,  a  de f in i ção  ma i s  conhec ida  é

chamada  de  7R´s :  Assure  t h e  R igh t  p r o d u c t ,  in  t h e  R i g h t  q u a n t i t y ,  in

Righ t  cond i t i on ,  in  t h e  R igh t  p l a c e ,  a t  t h e  R igh t  t ime ,  w i t h  t h e  R igh t  pr ice

f o r  t h e  R igh t  cos tumer ,  ou  s e j a ,  a s segu ra r  a  d i spon ib i l i dade  do  p rodu to

ce r to ,  na  quan t idade  ce r t a ,  em cond ições  adequadas ,  no  loca l  ce r to ,  no

momen to  ce r to ,  pa ra  o  c l i en t e  ce r to ,  no  p reço  co r r e to .

Lamber t  e  S tock  (1993)  ado t am a  de f in i ção  do  C o u n c i l  o f  Log i s t i c s

M a n a g e m e n t  ( C L M ) : ” L o g í s t i c a  é  o  p r o c e s s o  d e  p l a n e j a r ,  i m p l e m e n t a r  e

con t ro l a r ,  com e f i c i ênc i a  e  a  cus to s  mín imos ,  o  f l uxo  e  a  e s tocagem das

ma té r i a s -p r imas ,  ma te r i a i s  em p roces so ,  p rodu tos  acabados  e  i n fo rmações

re l ac ionadas ,  do  pon to  de  o r igem a t é  o  pon to  de  consumo ,  com o  ob j e t i vo

de  se  adequa r  aos  r equ i s i t o s  dos  c l i en t e s” .
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Bowersox  e  C l o s s  ( 1 9 9 6 )  a p r e s e n t a m  o u t r a  d e f i n i ç ã o :  “ L o g í s t i c a  é

de f in ida  como  o  p roces so  de  ge r i r  e s t r a t eg i camen te  a  aqu i s i ção ,

mov imen tação  e  e s tocagem de  ma te r i a i s ,  pa r t e s  e  p rodu to s  acabados  ( com

os  co r r e sponden te s  f l uxos  de  i n fo rmações )  a t r avés  da  o rgan ização  e  de

seus  cana i s  de  marke t ing ,  pa ra  s a t i s f aze r  a s  o rdens  da  fo rma  ma i s  e f e t i va

em cus tos” .

Novaes  e  A lva renga  (1997) ,  não  de f inem exp l i c i t amen te  s eu

conce i to  de  log í s t i ca ,  mas  a  d iv idem em log í s t i ca  de  supr imen to ,  l og í s t i ca

no  s i s t ema  indus t r i a l  e  l og í s t i ca  de  d i s t r i bu ição  e  marke t ing ,  de ixando

c la ro  que  e l a  t r a t a  da  i den t i f i cação  das  neces s idades  do  c l i en t e ,  a t r avés

do  marke t ing  e  da  sua  sa t i s f ação ,  i ndo  busca r  a s  ma té r i a s  p r imas  nos

fo rnecedore s ,  p roces sando  os  ma te r i a i s  a t r avés  da  p rodução  indus t r i a l ,  a t é

sup r i r  o s  c l i en t e s  pe l a  d i s t r i bu i ção  dos  p rodu tos  acabados .

Chr i s tophe r  (1997) ,  após  comen ta r  que  ex i s t em mui t a s  mane i r a s  de

de f in i r  l og í s t i ca ,  suge re  que  o  conce i to  p r inc ipa l  pode r i a  s e r :  “A  log í s t i ca

é  o  p roces so  de  ge renc ia r  e s t r a t eg i camen te  a  aqu i s i ção ,  mov imen tação  e

a rmazenagem de  ma te r i a i s ,  peça s  e  p rodu to s  acabados  a t r avés  da

o rgan ização ,  de  modo  a  pode r  max imiza r  a s  l uc ra t iv idades  p re sen te  e

fu tu ra  a t r avés  do  a t end imen to  dos  ped idos  a  ba ixo  cus to” .

A  de f in ição  ma i s  r ecen te  de  log í s t i ca  é  dada  p e l o  N o t h  A m e r i c a n

Counc i l  o f  Log i s t i c s  M a n a g e m e n t  ( N A C L M ) : “Log í s t i ca  é  o  p roces so  de

p l ane j a r ,  imp lemen ta r  e  con t ro l a r  o  f l uxo  e  o  a rmazenamen to ,  e f i c i en t e  e

e f i caz  em t e rmos  de  cus to ,  de  ma té r i a s  p r imas ,  e s toques  em p roces so ,

p rodu tos  acabados  e  a s  i n fo rmações  co r r e l a t a s  de sde  o  pon to  de  o r i gem

a té  o  pon to  de  consumo ,  com o  p ropós i t o  de  obedece r  à s  ex igênc i a s  dos

c l i en te s . ”

 P a r a  m e l h o r  d e m o n s t r a r  o  c o n c e i t o  a p r e s e n t a d o  p e l o  N A C L M ,  a

F igu ra  2 .1  ap re sen ta  o  mac ro f luxo  da  Log í s t i ca .  Re l ac ionando  os

componen te s  da  cade i a  l og í s t i ca  com os  cus tos  e  i n fo rmações  que  a

permeiam.
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F i g u r a  2 . 1  -  Macro f luxo  da  Log í s t i ca

Os  conce i to s  sus t en tados  pe lo  NACLM es t ão  fun d a m e n t a d o s  e m

Ba l lou  (1999)  e  ap re sen t ados  na  F igu ra  2 .2 ,  ao  desc reve r  a s  a t i v idades

p r imár i a s  da  log í s t i ca  como  t r anspor t e ,  manu tenção  de  e s toque  e

p roces samen to  de  ped idos ,  po r  con t r ibu í r em com a  ma io r  pa rce l a  do  cus to

to t a l  da  l og í s t i ca  ou  po r  s e rem es senc i a i s  pa ra  a  coo rdenação  e  o

cumpr imen to  da  t a re fa  log í s t i ca .
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c  l  i e n  t  e  sc  l  i e n  t  e  s
Proessamento

de Pedidos

Manutenção de
Estoque

Transporte

F o n t e : Bal lou (1999)
F i g u r a  2 . 2  -  A t iv idades  P r imár i a s  da  Log í s t i ca .

2 .1 .2 )  A  EVOLUÇÃO DO CONCEITO DE LOGÍSTICA

A evo lução  do  p roces so  de  l og í s t i c a  pode  s e r  d iv id ida  em t r ê s

f a se s ,  a l cançando  a tua lmen te  a  f a se  de  Gerenc i amen to  da  Cade ia  de

Supr imen tos .

A  p r ime i r a  f a se  fo i  ca rac t e r i zada  pe l a s  a t i v idades  de  d i s t r i bu i ção ,

admin i s t r ação  log í s t i ca ,  t r anspor t e  in t e rno ,  p l ane jamen to  e  con t ro l e

log í s t i co  e  a rmazenamen to  de  p rodu tos  acabados .

Nes ta  f a se ,  a s  empresas  p rocuravam fo rmar  lo t e s  econômicos  de

compras  pa ra  t r anspo r t a r  s eus  p rodu tos ,  dando  menor  impor t ânc i a  aos

es toques .  A  abordagem da  log í s t i ca  e ra  dada  nas  poss íve i s  economias

ob t idas  com a  u t i l i zação  dos  d ive r sos  modos  de  t r anspor t e  de  menores

cus tos ,  no  uso  de  ve ícu los  de  maio r  capac idade  e  na  busca  de  f r e t e s  ma i s

r eduz idos .  J á  ex i s t i a  uma  p reocupação  com os  cus to s  l og í s t i cos ,  con tudo ,

a  abordagem e ra  e s t r i t amen te  in t e rna  à s  empresas ,  cada  uma  p rocurava
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ind iv idua lmen te  r eduz i r  ao  máx imo  seus  cus to s ,  mesmo  que  i s so  a f e t a s se

os  ou t ros  membros  da  cade i a  de  sup r imen tos .

Pos t e r io rmen te ,  na  segunda  f a se ,  a  i n t e rp re t ação  da  log í s t i ca  fo i

amp l i ada  pa r a  a s  a t i v idades  de  p roces samen to  de  ped idos ,  s e rv i ço  ao

c l i en t e ,  a rmazenamen to  e  ges t ão  de  e s toques  de  p rodu tos  acabados  e  o

t r anspor t e  pa ra  r eceb imen to  de  in sumos  e  ma té r i a s  p r imas .

Ou t ra  ca rac t e r í s t i ca  des se  segundo  momento  da  log í s t i ca  fo i  a

in t rodução  da  in fo rmá t i ca  nas  ope rações  das  empresas .  Como

consequênc ia  da  adoção  da  i n fo rmá t i ca ,  su rg i r am mode los  de  o t imização

de  es toques ,  s equenc i amen to  da  p rodução ,  o t im ização  dos  l oca i s  de

cen t ro s  de  d i s t r i bu i ção ,  en t r e  ou t ro s .

Su rg iu ,  a  pa r t i r  de s sa  f a se ,  uma  p reocupação  po r  pa r t e  das

empresa s  com a  r ac iona l i zação  de  s eus  p roces sos .  Os  pon tos  de s sa

r ac iona l i zação  fo r am a  o t imização  e  o  p l ane j amen to  das  a t i v idades .  O

p lane j amen to  da  p rodução  e r a  r e sponsab i l i dade  do  se to r  de  f ab r i cação .

Po r  con t a  d i s so ,  a  p rodução  e r a  a l t e r ada  s egundo  o s  p róp r io s  conce i t o s  da

fab r i cação  e  s em ma io re s  consu l t a s  à s  dema i s  á r ea s  da  empresa .  Es sa

p rá t i ca  ge rava  e s toques  excess ivos  em toda  a  cade ia  de  supr imen tos .  Uma

mane i r a  de  d iminu i r  e s se  e f e i t o s  nega t ivos  e r a  ampl i a r  o  p l ane j amen to

pa ra  ou t ros  s e to re s  da  empresa ,  bem como fo rnecedores  e  c l i en t e s .

A  segunda  fa se  da  log í s t i ca  pode  se r  ca rac te r i zada   como o  in íc io

da  r ac iona l i zação  in t eg rada  da  cade i a  de  sup r imen tos .  Con tudo ,  obse rve -

se  que  e s sa  r ac iona l i zação  de  p roces sos  e r a  mu i to  r í g ida  po i s  a inda  não

e ra  poss íve l  e s t abe l ece r  uma  co r reção  d inâmica  do  p l ane jamen to  ao  longo

do  t empo .

 A  t e rce i r a  f a se  des t a  evo lução  fo i  i den t i f i cada  pe la  in t eg ração  dos

componen te s  da  cade ia  de  sup r imen tos  em do i s  n íve i s ,  ao  n íve l  i n t e rno  da

empresa  e  no  r e l ac ionamen to  da  empresa  com seus  fo rnecedores  e

c l i en t e s .  A  t roca  de  i n fo rmações  en t r e  o s  d ive r sos  e l emen tos  da  cade i a  de
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sup r imen tos  pa s sou  a  oco r r e r  po r  v i a  e l e t rôn i ca ,  a t r avés  do  EDI  ( t r oca

e l e t rôn ica  de  in fo rmações ) .

Ou t r a  ca rac t e r í s t i ca  des sa  f a se  é  uma  ma io r  p reocupação  p l ena  com

a  sa t i s f ação  do  c l i en t e ,  compreendendo  não  somen te  o  consumidor  f i na l ,

como  t ambém todos  o s  e l emen tos  i n t e rmed iá r io s  da  cade i a  de

supr imen tos .  O  in t e rcâmbio  de  in fo rmações  ocor re  de  fo rma  in t ensa  nessa

f a se .  En t r e t an to  a s  p r inc ipa i s  c a r ac t e r í s t i c a s  s ão  a  busca  de  pa rce r i a s  com

fornecedores  e  c l i en t e s  ao  longo  da  cade i a  de  sup r imen tos ;

compar t i l hamen to  de  in fo rmações  e s t r a t ég i cas  en t r e  e s t e s  pa rce i ros  e

g rande  en foque  na  sa t i s f ação  to t a l  do  consumidor  f ina l .

Pa ra  Novack  e t  a l  ( 1994) ,  ao  s e  evo lu i r  da  Fase  I  pa ra  a  Fase  I I I ,  a

r e sponsab i l i dade  da  empresa  u l t r apas sa  a  cade i a  de  sup r imen tos  chegando

a  a t i ng i r  r e sponsab i l i dade  pe l a  e sco lha  da  o r igem da  ma té r i a  p r ima .

 Pe rcebe - se ,  com es t a  ú l t ima  f a se ,  que  a  Log í s t i ca  vem mudando  seu

en foque  den t ro  das  o rgan izações ,  de ixando  de  s e r  uma  f e r r amen ta  de

redução  de  cus to s  pa ra  t o rna r - se  um componen te  chave  da  e s t r a t ég i a  da

organ ização .

Au to re s  como  Ba l lou  (1999) ,  Bowersox  (1996)  e   M o e l l e r  ( 1 9 9 4 )

concordam que  a  empresa  que  é  capaz  de  desenvo lve r  um s i s t ema  log í s t i co

e f i caz  t em a  van tagem de  se r  v i t a l  no  fu tu ro .  A  pa lavra  chave  pa ra  se

en t ende r  e ,  consequen temen te ,  imp lemen ta r  o  po t enc i a l  da  Log í s t i ca  é

In t eg ração .

2 . 1 . 3 )  A  L O G Í S T I C A  I N T E G R A D A

O aumen to  da  complex idade  e  da  i n t e rdependênc i a  o rgan i zac iona l

t ambém es t á  l evando  a s  empresa s  a  ado t a r em es t r a t ég i a s  que  aumen tem a

f l ex ib i l i dade  o rgan izac iona l  e ,  ao  mesmo  t empo ,  pe rmi t am in t eg ra r  t oda  a

o rgan ização  em um ob je t i vo  comum,  como  as  e s t r a t ég i a s  compe t i t i va s

o r i en t adas  pe lo /pa ra  o  c l i en t e .  (K o t l e r  e  Arms t rong ,  1995)
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  Ex i s t em a lgumas  d i scussões  sobre  a  impor t ânc ia  da  qua l i dade  do

produ to  pa ra  o  sucesso  de  uma  o rgan ização .  J acobson  e  Aarke r  (1987)

conc lu í r am em suas  pesqu i sa s ,  que  a  qua l idade  do  p rodu to  t em impac to

s ign i f i ca t ivo  nos  p reços ,  r e to rnos  sob re  inves t imen tos  e  f a t i a  de  mercado

das  empresas .  En t r e t an to ,  no  ambien te  a tua l  dos  negóc ios ,  a  qua l idade  do

produ to  soz inha  não  é  o  su f i c i en t e  pa ra  s e r  compe t i t i vo .  P rodu to  é  apenas

um dos  e l emen tos  cons ide rados  pa ra  s e  r ea l i z a r  uma  compra ;  P reço ,

P romoção  e  P raça  t ambém compõem o  p roces so  dec i só r io .  A  r e l ação  en t r e

e s t e s  q u a t r o  c r i t é r i o s  d e  d e c i s ã o  é  c o n h e c i d a  c o m o  o  m o d e l o  d o s  4 P s  o u

Compos to  de  Marke t ing .

Kot le r  e  Arms t rong  (1995)  des t acam que  den t ro  do  en foque  do

Marke t i ng ,  P r eço  e  P romoção ,  embora  e l emen tos  s epa rados ,  e s t ão

d i r e t amen te  r e l ac ionados  ao  P rodu to ,  enquan to  só  a  P raça  é  de  função  da

Log í s t i ca .  Fazendo  uma  ana log ia  –  Log í s t i ca  e s t á  r e s t r i t a  à s  funções  de

d i s t r i bu i ção  e  t r anspo r t e  dos  an t i gos  mode los  o rgan i zac iona i s .

 Ou t ros  pesqu i sadores ,  como La  Londe  (1976) ,  Re inha r t  e t  a l  ( 1989 )

e  S tock  e  Lamber t  ( 1993 )  expand i r am e s t e  conce i t o  i den t i f i c ando  o

a tend imen to  ao  c l i en te  como um mecan i smo  de  in t e r f ace  en t r e  a  l og í s t i ca

e  o  marke t ing .

A  d i sc ip l ina  log í s t i ca  vem evo lu indo  no  uso  da  t e rmino log ia

r e l ac ionada  ao  c l i en t e .  I n i c i a lmen te ,  s egundo  La  Londe  (1976)  e  S t o c k  e

Lamber t  ( 1982 ) ,  e s t a  t e rmino log i a  r ep re sen t ava  uma  combinação  de

funções  log í s t i cas  que  impac tavam no  c l i en t e .  Pos t e r io rmen te ,  o  t e rmo

se rv i ço  ao  c l i en t e  ap l i cou - se  a  t odos  o s  s e rv i ços  o f e r ec idos  po r  uma

empresa  a  seus  c l i en tes ,  e  não  ma i s  só  à s  a t iv idades  log í s t i cas .  Aparece

en tão ,  com Re inha r t  e t  a l  (1989) ,  o s  conce i tos  da  in t e r f ace  en t r e  a s

a t iv idades  de  log í s t i ca  e  do  marke t ing  nas  o rgan izações  du ran te  o  s e rv i ço

ao  c l i en t e  pa ra  c r i a r  um n íve l  de  s a t i s f ação  do  c l i en t e ,  a  qua l  é  a

pe rcepção  do  c l i en t e  quan to  o  s e rv i ço  p r e s t ado  pe lo  fo rnecedo r .
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Segundo  Bowersox  e  C los s  (1996 ) ,  r e cen t emen te ,  o  conce i t o  do

sucesso  do  c l i en te  fo i  i n t roduz ido  pa ra  l i ga r  o  se rv iço  p res t ado  pe la

empresa  não  só  à  s a t i s f ação  do  c l i en te ,  e  s im  de  fo rma  expand ida ,  l i gando

o  se rv i ço  p re s t ado  pe l a  empresa  ao  suces so  pe rceb ido  pe lo  c l i en t e  ao

a t i ng i r  s eus  ob j e t i vos  o rgan i zac iona i s .

Ze i thaml  e  ou t ros  (1988)  iden t i f i ca ram 5  l acunas  que  oco r rem en t r e

fo rnecedo re s  e  consumidore s  de  s e rv i ços  que  impac tam na  pe rcepção  da

qua l idade  do  s e rv i ço ,  o s  qua i s  e s t ão  desc r i t a s  na  Tabe l a  2 .1 .

LACUNA D E S C R I Ç Ã O

1 Di fe r ença  en t r e  a  expec t a t i va  do  c l i en t e  e  a
pe rcepção  da  admin i s t r ação  quan to  à  expec ta t iva
des t e  c l i en t e .

2 Di fe r ença  en t r e  a  pe rcepção  da  admin i s t r ação  e  a s
e spec i f i c ações  da  qua l i dade  do  s e rv i ço .

3 Di fe rença  en t r e  a s  e spec i f i cações  da  qua l idade  do
se rv i ço  e  o  s e rv i ço  r ea lmen te  p re s t ado .

4 Di f e r ença  en t r e  o  s e rv i ço  p r e s t ado  e  o  que  é
comun icado  ao  c l i en t e  sob re  o  s e rv i ço .

5 Di fe r ença  en t r e  a  expec t a t i va  e  a  pe rcepção  do
c l i en te .

F o n t e : Ze i thaml  e  ou t ros (1988)

Lamber t  (1998)  a s soc ia  o  marke t ing  e  a  l og í s t i ca ,  ao  p ropor  a

c r i ação  de  um t ime  pe rmanen te  de  p l ane j amen to  e s t r a t ég i co  compos to  po r

a l tos  execu t ivos  da  log í s t i ca  e  do  marke t ing .  E le  apon ta  que  a   i n t eg ração

das  á r eas  é  consegu ida  quando  o  t ime  inco rpo ra  a s  cons ide rações  sob re  o s

consumidores  nas  e t apas  e s t r a t ég icas  de  ob tenção  do  p l ano  de  marke t ing .

P ropõe  que  a  e s t r a t ég i a  l og í s t i ca  pa ra  s e rv i r  ao  consumidor ,  s e j a

e s t abe l ec ida  a t r avés  de  aud i to r i a s  ex t e rna  e  i n t e rna ,  pa r a  conhece r  o

po t enc i a l  do  s e rv i ço  e  da  p r e s t ação  do  s e rv i ço ,  pa r a  ,  po r  f im ,  i den t i f i c a r

TABELA 2.1 - Lacunas  en t r e  a  qua l i dade  do  s e rv i ço  l og í s t i co  e  o s
c l i en tes  de  uma  o rgan ização  indus t r i a l .
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as  opo r tun idades .  O  mode lo  desenvo lv ido  po r  e l e  demons t r a  que  o  s e rv i ço

ao  c l i en t e  é  a  s a ída  do  p roces so  de  l og í s t i c a ,  o  qua l  a s sume  um pape l

chave  pa ra  i n t eg ra r  a  l og í s t i ca  ao  marke t ing  (F igu ra  2 .3 ) .

F o n t e : Lamber t  (1998)
F i g u r a  2 . 3  - In t eg ração  Marke t ing  e  Log í s t i ca .

O se rv i ço  ao  c l i en t e  i nc lu i  a l guns  ou  t odos  o s  s egu in t e s  e l emen tos :

t empo  de  c i c lo ,  cons i s t ênc i a  do  c i c lo  do  ped ido ,  d i spon ib i l i dade  do

p rodu to ,  emba lagem,  hab i l i dade  pa ra  exped ição ,  ag i l i dade  de  subs t i t u i ção ,

supor t e  de  in fo rmações ,  s e rv iço  pós -venda ,  r a s t r e ab i l i dade  e  a  hab i l i dade

pa ra  r e so lve r  r ec l amações  e  devo luções  de  c l i en t e s .  O  g rau  de  impor t ânc i a

de  cada  e l emen to  pode  va r i a r  de  aco rdo  com o  s egmen to  de  mercado  ou

depende  das  neces s idades  dos  c l i en t e s .

Produto

Preço Promoção

Localização/Níveis de
Serviço ao Consumidor

CUSTOS DE TER
ESTOQUE

CUSTOS DO
TAMANHO DO LOTE

CUSTOS DE
TRANSPORTE

CUSTOS DE
ARMAZENAGEM

CUSTOS DE INFORMAÇÃO E
PROCESSAMENTO DOS

PEDIDOS
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Moe l l e r  (1994)  a f i rma  que  a  Log í s t i ca  deve  se r  t r a t ada  de  fo rma

in t eg rada ,  po i s  s eu  conce i t o  pode  s e r  c a r ac t e r i zado  em 6  en foques ,  que ,

embora  d ive rgen te s ,   a lgumas  vezes ,  s ão  coe ren t e s .  Os  en foques  s ão

d e s c r i t o s  a  s e g u i r :

1 .  Enfoque  do  fo rnecedor ;

2 .  Enfoque  da  p rodução ;

3 .  Enfoque  do  mercado ;

4 .  Enfoque  da  o rgan ização ;

5 .  Enfoque  admin i s t r a t i vo ;

6 .  Enfoque  t ecno lóg ico .

Pa ra  Johnson  (1996 ) ,  a  r ec i c l agem é  ou t r a  ques t ão  que  a  Log í s t i c a

t ambém es t a r á  a t en t a  quando  sendo  ge r ida  sob  o  en foque  da  i n t eg ração .

Rec i c l agem s ign i f i ca  mu i t a s  co i s a s :  en t ende r  como  a  capac idade  do

Produ to  s e r  r ec i c l ado  pode  ag rega r  va lo r  a  e l e ,  r econhece r  como  a

rec i c l agem es t abe lece  novos  cana i s  nos  f luxos  de  sup r imen tos  e

d i s t r ibu ição ,  Log í s t i ca  r eve r sa ,  e  t ambém en tende r  i n f luênc ia  da

rec i c l agem sob re  a  e sco lha  da  emba lagem dos  P rodu tos .  Po rém o  i n t e r e s se

maio r  pa ra  o  p ro f i s s iona l  é  sabe r  se  deve  ou  não  se r  e s t abe lec ido  um novo

cana l  nes ta  in tegração .

Quan to  à  in t e r f ace  com a  p rodução ,  Jonhson  (1996)  e  Ba l lou  (1999)

a f i rmam que  a  ques t ão  fundamen ta l  e s t á  no  seu  p l ane jamen to  como um

todo ,  po rém não  de ixam de  l ado  a  necess idade  de  se  cons ide ra r  o s

p roced imen tos  de  manuse io ,  un i t i zação ,  mov imen tação  e  emba lagem pa ra

exped ição .
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 2 .1 .4 )  A  LOGÍSTICA NO BRASIL

Ass im como na  ma io r i a  dos  pa í ses  desenvo lv idos ,  t ambém no  Bras i l ,

a  p rá t i ca  e  a  impor t ânc ia  da  log í s t i ca  vem se  desenvo lvendo  mui to  r áp ido ,

como p rova  fo ram rea l i zados  no  ano  de  1996  d ive r sos  Seminá r ios

Nac iona i s  e  In t e rnac iona i s  sob re  ca sos  de  Exce lênc i a  em Log í s t i ca

Empresa r i a l  em  d i f e r en t e s  c idades  b r a s i l e i r a s .

Com o  ob je t i vo  de  e s t imu la r  a  me lho r i a  da  compe t i t i v idade  da

empresa  nac iona l  a t r avés  do  ap r imoramen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos ,  f o i

c r i ado  no  ano  de  1996  o  P rêmio  LOGIS  TOP,  que  é  conced ido  aos

melhores  do  ano  no  se to r  de  Log í s t i ca  nas  ca t egor i a s  de  usuá r io  e

ope rador  l og í s t i co ,  t r anspor t ado r ,  t r anspor t e  -  equ ipamen to  e  aces só r io ,

s i s t emas  h a r d w a r e  e  s o f t w a r e ,  mov imen tação  e  a rmazenagem.

F leury  e  Lava l l e  (1995) ,  i ncen t ivados  pe l a  f a l t a  de  in fo rmação  de

como  a s  empresa s  b r a s i l e i r a s  o rgan i zam seus  p roces sos  l og í s t i cos ,

p u b l i c a r a m  o  r e s u l t a d o  d e  u m a  p e s q u i s a  d e s e n v o l v i d a  p e l a  C O P P E A D  /

UFRJ ,  a  qua l  t eve  como  ob j e t i vo  p r inc ipa l  ob t e r  i n fo rmações  sob re  a s

p rá t i ca s  ge renc ia i s  l og í s t i ca s  ado tadas  po r  empresas  l í de re s  de  vá r ios

se to re s  da  economia  b ra s i l e i r a .  Pa ra  a  pesqu i sa ,  fo i  u t i l i zado  o  mode lo  de

Bowersox  (1989)  de  fo rma  adap tada  em um g rupo  se l ec ionado  de  10

grandes  empresas ,  cu ja  med iana  de  f a tu ramen to  é  de  US  $  600  mi lhões

anua i s .  Den t r e  o s  r e su l t ados  cons t a t ados  ve r i f i c a - se  que  a s  empresa s

u t i l i zam as  ma i s  va r i adas  e s t ru tu ras  log í s t i cas .  Em todas  a s  empresas

pesqu i s adas ,  a s  a t i v idades  de  a rmazenagem e  t r an spo r t e  e s t ão  t o t a l  ou

pa rc i a lmen te  sob  con t ro l e  da  ge r ênc i a  l og í s t i c a .  O  componen t e  e s toque  é

compar t i l hado  en t r e  a  ge rênc ia  de  log í s t i ca  e  a lguma  ou t r a  ge rênc ia  em

50% das  empresas ,  s eu  con t ro l e  é  t o t a l  em 20% e  nenhum em 30%.  O

componen t e  de  p roces samen to  de  ped idos  e  sup r imen to  t ambém ap re sen t a

o  mesmo  pad rão  de  cen t r a l i z ação .  O  se rv i ço  ao  c l i en t e  é  o  componen te

sob re  o  qua l  ex i s t e  o  menor  n íve l  de  con t ro l e  po r  pa r t e  do  S i s t ema  de

Log í s t i ca .  Embora  o  mon i to ramen to  do  desempenho  log í s t i co  se  ap re sen te

como  uma  p reocupação  dos  en t r ev i s t ados ,  e l a  não  é  co r r e spond ida  quando
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são  r e spond idos  qua i s  o s  i nd i cadores  que  e s t ão  s endo  mon i to rados .  A

t roca  e l e t rôn ica  de  in fo rmações  (EDI )  j á  ex i s t e  em todas  a s  empresas ,

porém na  ma io r i a  se  r e s t r inge  à  á rea  f inance i ra .

Segundo  a  aná l i s e  de  Lava l l e  (1995) ,  a s  empresas  com ma io r

complex idade  log í s t i ca  não  possuem necessa r i amen te  ma io r  so f i s t i cação

log í s t i c a ,  po rém ap re sen t am ma io re s  opo r tun idades  de  s e r em cons ide radas

com a l to  g rau  de  f l ex ib i l idade .

2.2) A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Valo r  é  o  mon tan t e  que  o s  comprado re s  e s t ão  d i spos to s  a  paga r  po r

aqu i lo  que  uma  empresa  lhes  o fe rece  (Por t e r ,  1989) .  Dessa  fo rma ,  se  uma

gar ra fa  de  água  mine ra l  pode  t e r  um cus to  f i na l  de  $0 ,50 ,  e l a  pode  se r

vend ida  ge lada ,  em p leno  Se r t ão  do  Nordes t e  b ras i l e i ro  sob  um  so l   de

40 o  C ,  po r  $2 ,00 .  I s so  oco r r e  po rque  o  comprador  ava l i a  a  s i t uação  de  não

poder  adqu i r i r  a  ga r ra fa  de  água  na  f áb r i ca ,  a t r ibu indo- lhe  a s s im um va lo r

subs tanc ia lmen te  ma io r .  Obse rva - se  que  va lo r  não  é  med ido  pe lo  cus to

f ina l ,  mas  s im  pe l a  r ece i t a  t o t a l ,  r e su l t an t e  do  p reço  que  a  empresa

es tabe lece  pa ra  o  seu  p rodu to  em função  do  mercado  e  do  número  de

un idades  que  e l a  pode  vender .

O  v a l o r  t o t a l  d e  d e t e r m i n a d o  p r o d u t o  é  c o m p o s t o  p e l a  m a r g e m  e

pe la s  a t i v idades  de  va lo r .  As  a t i v idades  de  va lo r  s ão  a s  a t i v idades  f í s i ca s

e  t e cno log i camen te  d i s t i n t a s  de sempenhadas  po r  uma  empresa  pa ra  a

c r i ação  de  um produ to  com ce r to  va lo r  no  mercado .

Po r t e r  ( 1989 )  c l a s s i f i c a  a s  a t i v idades  de  va lo r  em duas  ca t ego r i a s :

a t i v idades  p r imár i a s  ( l og í s t i ca  de  sup r imen to ,  ope rações ,  l og í s t i ca  de

d i s t r i bu i ção ,  marke t ing  e  vendas ,  a s s i s t ênc i a  t écn i ca )  e  a t i v idades  de

apo io  ( In f r a -e s t ru tu ra  da  empresa ,  ge renc iamen to  de  r ecu r sos  humanos ,

desenvo lv imen to  de  t ecno log ia ,  aqu i s i ção  de  i n sumos  e  s e rv i ços ) .  A
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margem é  o  r e su l t ado  da  sub t r ação  dos  cus tos  r e f e ren te s  à s  a t i v idades  de

va lo r  do  va lo r  do  p rodu to .

Ao  se  adqu i r i r  um p rodu to  numa  de te rminada  lo j a ,  a  um

de te rminado  p reço ,  o  pagamen to  r ea l i zado  cob re  uma  sé r i e  de  a t i v idades

que  pa r t i c ipa ram do  p roces so  de  p ro j e to ,  f ab r i cação ,  t r anspo r t e  e  dos

se rv i ços  complemen ta re s  a s soc i ados  a  e s se  p rodu to .  Es sa s  a t i v idades

podem se r  r ep resen tadas  a t r avés  do  uso  de  uma  cade ia  de  va lo res ,  Po r t e r

ap resen ta  g ra f i camen te  a  compos ição  dessas  a t iv idades  a t r avés  da  f igu ra

2 .4 .

F o n t e : Por te r  (1989)
F i g u r a  2 . 4 :  A  Cade ia  de  Va lo res  Genér i ca .

Por t e r  (1989)  r e l ac iona  c inco  ca t ego r i a s  gené r i ca s  de  a t i v idades

p r imár i a s .  Es sa s  ca t ego r i a s   podem se r  subd iv id idas  em uma  sé r i e  de

a t i v idades  que  dependem de  ca rac t e r í s t i c a s  e spec í f i ca s  da  i ndús t r i a  e  da

e s t r a t ég i a  da  empresa ,  aba ixo  s ão  r e l ac ionadas  e s sa s  ca t ego r i a s :

-  Log í s t i c a  In t e rna :  é  compos t a  pe l a s  a t i v idades  r eceb imen to ,

a rmazenagem e  d i s t r i bu i ção  de  i n sumos ,  con t ro l e  de  e s toques ,

manuse io  de  ma te r i a l  e  p rog ramação  de  f ro t a s .
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-  Operações :  São  a s  a t i v idades  r e l ac ionadas  com a  t r ans fo rmação

dos  insumos  em produ tos  f ina i s

-  L o g í s t i c a  E x t e r n a :  A t i v i d a d e s  a s s o c i a d a s  à  c o l e t a ,  a r m a z e n a g e m

e  d i s t r ibu ição  f í s i ca  do  p rodu to  pa ra  compradores ,  como

armazenagem de  p rodu tos  acabados ,  manuse io  de  ma te r i a i s ,

p roces samen to  de  ped idos  e  p rog ramação .

-  Marke t ing  e  Vendas :  Ofe recem um me io  pe lo  qua l  comprado re s

en t r am em con ta to  com os  p rodu tos  de  uma  empresa .

-  Serv i ços :  É  a  ca t ego r i a  compos t a  pe l a s  a t i v idades  de  supor t e  ao

c l i en t e ,  compreendendo  o s  s e rv i ços  de  p r é -vendas

( t e l emarke t i ng ,  i n fo rmações  aos  c l i en t e s ,  en t r e  ou t ro s )  e  o s  de

pós -venda  (ga ran t i a  e  a s s i s t ênc i a  t écn i ca ,  po r  exemplo ) .

As  a t i v idades  p r imár i a s  e  de  apo io  r e l ac ionam-se  com o  n íve l  de

se rv i ço  log í s t i co ,  que ,  de f in ido  po r  Ba l lou  (1999) ,  é  a  qua l idade  com que

o  f luxo  de  bens  e  s e rv i ços  é  ge renc iado .  O  n íve l  de  se rv i ço  é  o  ob je to

cen t r a l  do  con jun to  de  va lo re s  que  a s  empresas  o fe recem à  s eus  c l i en t e s

pa ra  a s segura r  a  sua  f ide l idade .  A  F ig .  2 .5  exp res sa  o  r e l ac ionamen to

en t re  a t iv idades  desempenhadas  na  cade ia  de  va lo r  e  o  n íve l  de  se rv iço .

Fonte :  Bal lou  (1999)
Figura  2 .5 :Re lação  en t r e  a s  a t iv idades  log í s t i ca s  e  o  n íve l  de   s e rv i ço
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As  a t iv idades  execu tadas  em uma  cade ia  de  va lo r  não  são

independen te s  en t r e  s i ;  pe lo  con t r á r i o ,  e l a s  cons t i t uem um s i s t ema  de

a t iv idades  in t e rdependen tes .  As  in t e r l igações  que  ocor rem en t re  e s sas

a t i v idades  s ão  denominadas  de  e lo s .  Es senc i a lmen te ,  o s  e lo s  s ão  r e l ações

en t r e  a  fo rma  como  uma  a t i v idade  de  va lo r  é  execu tada  e  o  cus to  ou  o

desempenho  de  uma  ou t r a  a t iv idade ,  den t ro  da  empresa  ou  fo ra  de l a

(Po r t e r ,  1989 ) .

O  compor t amen to  dos  cus to s  da s  a t i v idades  de  va lo r  depende  de

uma  sé r i e  de  f a to re s  que  o s  exp l i cam,  e s se s  f a to re s  s ão  denominados  de

d i r ec ionado re s  de  cus to s .  A  r e l ação  en t r e  d i r ec ionado re s  de  cus to s  e

a t i v idades  pode  se r  demons t r ada  a t r avés  de  um s imp le s  exemplo .  O  cus to

da  a t i v idade  “ t r ans f e r i r  p rodu tos”  pode  s e r  r e l ac ionado  à  d i s t ânc i a  a

pe rco r r e r  e  ao  l o t e  de  despacho .  Nessa  s i t uação ,  o  d i r e c i o n a d o r  d e  c u s t o  é

uma  compos i ção  en t r e  a  d i s t ânc i a  e  o  l o t e  de  de spacho ,  e s sa  r e l ação

poder i a  se  exp l i cada  a t r avés  da  un idade  Ton .  x  Km.

A cade ia   de   va lo r   comple ta  é  mui to  ex tensa    po i s ,  como  mos t ra ,

envo lve  a  manufa tu ra ,  s eus  fo rnecedores ,  d i s t r i bu ido re s ,  a t acad i s t a s ,

va re j i s t a s  e  c l i en t e s .  T rad ic iona lmen te ,  cada  empresa  em uma  cade ia  de

va lo r  p rocura  t i r a r  o  máx imo  de  van tagem pa ra  s i ,  i gnorando  os  poss íve i s

impac tos  de  suas  a t i t udes  sob re  a s  dema i s .  No  en tan to ,  o  Gerenc iamen to

da  Cade ia  de  Supr imen tos ,  imp l i ca  no  t r a t amen to  da  cade i a  de  va lo r  como

um todo.

2.3)  A CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUS ELEMENTOS

A cade ia  de  supr imen tos  é  fo rmada  por  uma  s e q u ê n c i a  d e  c a d e i a s

de  va lo r ,  c ada  uma  é  co r r e sponden t e  a  uma  das  empresa s  que  fo rmam o

s i s t ema  (Novaes ,  1999 ) .

Segundo  J o h n s o n  e  Wood  (1996) ,  o  ge renc i amen to  da  cade i a  de

sup r imen to  e s t ende  o  conce i to  de  i n t eg ração  a l ém da  empresa ,  pa ra  t odas



24

as  empre sa s  que  compõem a  cade i a .  Fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  e  ope rado re s

de  se rv i ços  l og í s t i cos  compar t i l ham as  i n fo rmações  e  p l anos  neces sá r io s

pa ra  f aze r  o  cana l  de  d i s t r i bu ição  ma i s  e f i c i en te  e  compe t i t i vo .

 De  aco rdo  com o  expos to  an t e r io rmen te ,  no t a - se  que  a  cade i a  de

sup r imen tos  eng loba  os  fo rnecedores  de  ma té r i a -p r ima  de  de t e rminado

produ to ,  a t é  o  consumidor  f i na l ,  pa s sando  pe l a  manufa tu ra ,  cen t ros  de

d i s t r i bu i ção ,  a t acad i s t a s  e  ve re j i s t a s  (F ig .  2 .6 ) .  A  cade ia  mos t rada  na  F ig .

2 .6  é  compos t a  de  a lguns  e l emen tos :

-  Supr imen to  da  Manufa tu ra :  a  f ab r i cação  de  um p rodu to  r eque r  o

fo rnec imen to  de  a lguns  t i pos  de  ma té r i a -p r ima ,  como exemplo ,

a lumín io  pa ra  p roduz i r  l a t a s  e  p l á s t i co  pa ra  emba lagens .  A lguns

se to re s  da  indús t r i a  u t i l i zam componen te s  p r é -mon tados .  Po r

exemplo ,  a  i ndús t r i a  au tomob i l í s t i ca  neces s i t a  de  componen te s

p roduz idos  pe lo  s e to r  de  au to -peças  pa ra  p roduz i r  s eus  ve í cu lo s .

-  Manufa tu ra :  Envo lve  vá r i a s  e t apas ,  va r i ando  em n íve l  de

complex idade ,  de  aco rdo  com o  t i po  de  p rodu to ,  cons t i t u i  o

p rocesso  de  f ab r i cação  p ropr i amen te  d i to .  Em ge ra l ,  ex ige

es toques  de  i n sumos  d ive r sos ,  o s  qua i s  mu i t a s  vezes  podem se r

r eduz idos  ao  máx imo  a t r avés  do  abas t ec imen to  d i r e to  na  l i nha

de  p rodução  ( s i s t ema  J u s t  i n  T ime) .  Os  p rodu tos  acabados

pe rmanecem em es toque  no  a rmazém ou  depós i to  da  f áb r i ca .

-  Dis t r ibu i ção  F í s i ca :  Ao  f ina l  do  p roces so  de  f ab r i cação ,  o s

p rodu tos  s ão  env i ados  pa ra  depós i t o s  ou  cen t ro s  de  d i s t r i bu i ção ,

com o  ob je t i vo  de  s e r em despachados  pa ra  a s  l o j a s  de  va re jo .

Em a lguns  ca sos  o  va re j i s t a  ope ra  o  s eu  depós i t o .  Ex i s t em

s i tuações  em que  a  d i s t r i bu i ção  é  r ea l i z ada  po r  um a t acad i s t a  ou

d i s t r i bu ido r .

-  Vare jo :  As  lo j a s  de  va re jo  podem pe r t ence r  a  f i rmas  d ive r sa s  ou

a  uma  ún ica  f i rma ,  no  ca so  de  cade i a  va re j i s t a s .  Ex i s t e  a inda  o

caso  das  f r anqu ias ,  onde  lo j a s  man tém de te rminadas  padrões
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comerc i a i s  e  e s t é t i cos  mas  são  ope radas  po r  pes soas  ju r íd i cas

d iversas .

-  Transpor t e :  Es tá  p resen te  nas  vá r i a s  e t apas  da  cade ia  de

sup r imen tos ,  de s locando  ma té r i a -p r ima  e  componen te s  pa ra  a

manufa tu ra ,  l evando  p rodu tos  acabados  pa ra  o s  cen t ro s  de

d i s t r i bu i ção  e  de s t e s  pa r a  a s  l o j a s ,  em  a lgumas  s i t uações

en t r egando  p rodu tos  d ive r sos  d i r e t amen te  ao  consumido r .

-  Consumo:  Cons t i t u i  o  foco  cen t r a l  da  cade i a  de  sup r imen tos ,  é  a

e t apa  f ina l  da  cade ia  de  sup r imen tos .

Tem tomado  impor t ânc i a  a  cons ide ração  de  que  a  ab rangênc ia  da

cade i a  de  sup r imen tos  va i  a l ém  da  e t apa  de  consumo ,  expand indo - se  o  s eu

conce i to  pa ra  a  r ec i c l agem dos  ma te r i a i s  consumidos ,  o  que  é  cons ide rado

como Log í s t i ca  Reversa  ou  Log í s t i ca  Verde .

F i g u r a  2 . 6 :  Cade ia  de  Supr imen tos  T íp ica

Ana l i s ando  a   e s t ru tu r a  da  cade i a  de  sup r imen to ,  o  p r ime i ro  pon to

a  abo rda r  s ão  o s  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  De  aco rdo  com a  Soc i edade

Amer i cana  de  Marke t i ng ,  pode - se  de f in i r  c ana l  de  d i s t r i bu i ção  como

sendo :  “A es t ru tu ra  de  l i gação  en t r e  a s  un idades  o rgan izac iona i s  i n t e rnas

à  empresa  com os  agen te s  e  r ep re sen t an t e s  ex t e rnos ,  a t acad i s t a s  e

C o n s u m i d o r
F i n a l

F o r n e c e d o r e s
d e  M a t é r i a

P r i m a

V a r e j i s t a s

I n d ú s t r i a
P r i n c i p a l

F a b r i c a n t e s  d e
C o m p o n e n t e s

A t a c a d i s t a s  e
D i s t r i b u i d o r e s
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re ta lh i s t a s ,  a t r avés  da  qua l  uma  c o m o d i t y,  p rodu to  ou  se rv i ço  é

comerc i a l i zado” .  ( B a k e r ,  1 9 9 0 )

De  aco rdo  com B o w e r s o x  e  C los s  (1996) ,  o s  pa r t i c ipan te s  dos

cana i s  de  d i s t r i bu i ção  s ão  c l a s s i f i c ados  con fo rme  seu  g rau  de  pa r t i c ipação

no  negóc io .  Os  pa r t i c ipan te s  p r imár io s  s ão  os  que  de t ém a  p rop r i edade

dos  e s toques  e  a s sumem r i s cos  f i nance i ros ,  t a i s  como  os  f ab r i can te s ,

ag r i cu l to r e s ,  m i n e r a d o r e s ,  a t a c a d i s t a s  e  r e t a l h i s t a s .  O s  p a r t i c i p a n t e s

e spec i a l i z ados  s ão  o s  que  r ea l i z am se rv i ços  e s senc i a i s  pa r a  o s

pa r t i c ipan te s  p r imár ios ,  med ian te  o  pagamen to  de  uma  t axa ,  t a i s  como  os

t r anspo r t ado re s ,  pub l i c i t á r io s ,  s egu radores ,  o s  que  l i dam com in fo rmá t i ca ,

conse lhe i ros ,  pe squ i sadores  e  i n t e rmed iá r io s .

As  funções  exe rc ida s  pe lo s  pa r t i c ipan t e s  c l a s s i f i c am-se  em funções

de  t roca  de  p rop r i edade ,  compra  e  venda ;  funções  de  d i s t r i bu i ção  f í s i ca ,

t r anspor t e  e  e s tocagem;  funções  f ac i l i t ado ra s ,  pad ron ização ,

f inanc iamen to  do  mercado ,  cobe r tu ra  dos  r i s cos  e  pesqu i sa  e  i n fo rmações

sobre  o  mercado .

Lamber t  e  ou t ro s  (1998 )  a f i rmam que  a  cade i a  de  sup r imen tos  bem

suced ida  r eque r  uma  mudança  da  ges t ão  ind iv idua l  de  funções ,  pa ra  a

i n t e g r a ç ã o  d e  a t i v i d a d e s  c h a v e  n o s  p r o c e s s o s  d a  c a d e i a  d e  s u p r i m e n t o .  A

operação  de  uma cade ia  de  supr imentos  in tegrada  requer  um f luxo

con t ínuo  de  in fo rmações ,  que  em con t ra  pa r t ida  a juda  a  c r i a r  um melhor

f luxo  de  p rodu tos .

O  c l i en t e  pe rmanece  o  foco  p r imár io  do  p roces so ,  en t r e t an to ,  é

neces sá r io  me lho ra r  a s  l i gações  com os  fo rnecedo re s ,  po rque  con t ro l a r  a

ince r t eza  da  demanda  dos  c l i en t e s ,  o  ge renc i amen to  dos  p roces sos  de

f a b r i c a ç ã o  e  a  p e r f o r m a n c e  d o s  f o r n e c e d o r e s ,  s ã o  p o n t o s  c r í t i c o s  p a r a  a

e fe t i va  ges t ão  da  cade i a  de  sup r imen tos .



27

2.4) O GERENCIAMENTO BASEADO EM PROCESSOS

Com a  g loba l i zação  da  economia ,  a s  empresas  pas sa ram a  en f r en t a r

um número  ma io r  de  concor ren te s ,  ca rac t e r í s t i ca s  como  r ig idez ,  f a l t a  de

foco  nas  necess idades  do  c l i en te ,  obsessão  com a t iv idades  em vez  de

re su l t ados ,  f a l t a  de  i novação  e  de spesa s  ge ra i s  e l evadas ,  e s t i ve ram

presen te s  nas  empresas  o  t empo  todo .  En t r e t an to ,  a  pa r t i r  dos  anos

o i t en ta ,  obse rvou-se  uma  a l t e ração  na  r e l ação  de  fo rças  en t r e  c l i en te  e

fo rnecedor .  O  con t ro l e  t em passado  das  mãos  do  fo rnecedor  à  do  c l i en t e ,

que  ago ra  é  o  foco  dos  negóc ios ,  pas sando  a  i n fo rmar  o  que  dese j a ,  quan to

dese j a ,  como  dese j a  e  quan to  paga rá  pe lo  p rodu to  ou  se rv i ço .

Nes t e  con tex to ,  onde  os  c l i en t e s  pas sa ram a  exe rce r  o  pode r ,  a s

empresas  desenvo lve ram novas  fo rmas  de  ge renc i amen to .  As  abo rdagem

mais  comuns  t êm s ido  a s  da  me lhor i a  con t ínua  (TQM) .  A  busca  pe la

me lho r i a  con t ínua  dos  p roces sos  pode  se r  o r i en t ada  po r  uma  me todo log ia

chamada  de  Gerenc i amen to  de  P roces sos  (GP) .

Po r t e r  ( apud  P in to ,  1993 )  a f i rma  que  o  ob j e t i vo  do  GP  é  ga ran t i r  o

func ionamen to  dos  p rocessos  p rodu t ivos ,  buscando  um ma io r  va lo r

a g r e g a d o  a o s  p r o d u t o s ,  v i s a n d o  à  s a t i s f a ç ã o  d o  c o n s u m i d o r .  P a r a  i s s o ,  o

GP  deve  ana l i s a r  a s  a t i v idades  de  um p roces so  p rodu t ivo ,  i den t i f i cando-as

como agregadora  ou  não  de  va lo r .

A  de f in i ção  de  cada  e t apa  do  p roces so  como  a t i v idades  que

ag regam ou  não  va lo r  poss ib i l i t a  o  me lho r  en t end imen to  en t r e  p roces sos  e

cus tos .  Es se  en t end imen to  é  pos s íve l  dev ido  à  l i gação  d i r e t a  das

a t i v idades  com p rodu tos ,  c l i en t e s  e  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .

Pa ra  um e fe t i vo  en t end imen to  do  GP ,  é  neces sá r io  que  s e  conce i t ue

processo .  Pa ra  D a v e n p o r t ( 1 9 9 4 ) ,  p r o c e s s o  é  u m a  o r d e n a ç ã o  e s p e c í f i c a  d a s

a t iv idades  de  t r aba lho  no  t empo  e  no  e spaço ,  com um começo ,  um f im,  e

i n p u t s e  o u t p u t s  c la ramente  iden t i f i cados .
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Har r ing ton (1993)  de f ine  p roces so  como:  “Qua lque r  a t i v idade  que

recebe  uma en t rada  ( i npu t ) ,  agrega- lhe  va lo r  e  ge ra  uma  sa ída  ( o u t p u t )

para  um c l i en te  ex te rno  ou  in t e rno .”

A rep re sen tação  de  uma  o rgan ização  como  um con jun to  de

p roces sos  r eve l a  a  ex i s t ênc i a  de  p roces sos  complexos  coex i s t i ndo  com

proces sos  mu i to  s imp les .  Em ge ra l ,  e s se s  p roces sos  s imp les  s ão

subp roces sos  de  p roces sos  empre sa r i a i s  ma i s  complexos ,  chamados  de

processos  in t e r func iona i s .  Ha r r ing ton  (1993)  e s t abe l ece  uma  r e l ação  en t r e

a  complex idade  de  p roces sos  que  e l e  chama  de  h i e r a rqu ia  do  p roces so

(F igura  2 .7 ) .

F o n t e : Har r ing ton(1993)
F i g u r a  2 . 7 :  H ie ra rqu ia  de  P rocessos

Em uma  cade ia  de  sup r imen tos ,  o s  mac ro -p roces sos  s e r i am a s

a t i v idades -chave  des sa  cade i a  (Fo rnec imen to ,  P rodução  e   D i s t r i bu i ção ) .

Um macroproces so  pode  se r  subd iv id ido  em p roces s sos  com o  ob j e t i vo  de

se  inc remen ta r  o  s eu  ape r fe i çoamen to ,  po r  exemplo ,  em uma  á rea  de  a l to

cus to .  Os  subproces sos ,  po r  sua  vez ,  podem se r  subd iv id idos  nas  vá r i a s

a t iv idades  que  os  compõem,  em um n íve l  de  de ta lhamen to  ma io r  e s sas
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Subprocessos

Processos
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a t iv idades  podem se r  de smembradas  em t a r e f a s ,  cons t i t u indo  a s s im ,  o

menor  en foque  dos  p roces sos .

Com base  na  me todo log ia  do  Grupo  de  Aná l i s e  do  Va lo r  (1997) ,  do

depa r t amen to  de  Engenha r i a  de  P rodução  e  S i s t emas  da  Un ive r s idades

Fede ra l  de  San t a  Ca t a r i na  o  GP  cons t i t u i - s e  de  qua t ro  e t apas :

-  Base  para  o  GP: I den t i f i c am-se  a  e s t ru tu ra  da  o rgan i zação ,  s eus

mac rop roces sos ,  p rodu tos  f i na i s ,  c l i en t e s  e  fo rnecedo re s

ex te rnos

-  Def in i ção  dos  proces sos : Nes ta  f a se  ana l i sam-se  todos  os

p rocessos  de  uma  empresa .  Es tudam-se  todas  a s  en t r adas  e

sa ídas  de  cada  p roces so  e  mon ta - se  ,  um macroprocesso ,

demons t r ando  todo  o  f l uxo  de  p roces sos  da  empresa .  Ve r i f i ca - se

en tão ,  a  f i na l idade  de  cada  en t r ada  e  s a ída .  A lém d i s so ,

ques t i ona - se  com o  p roces so  c l i en t e  qua i s  s ão  a s  de f i c i ênc i a s

que  cada  p roces so  fo rnecedor  ap re sen ta .  Os  p roces sos  i n t e rnos

t em t ambém suas  a t i v idades  i n t e rnas  ana l i s adas ,  embora  que

supe r f i c i a lmen te ,  t ambém pa ra  ve r i f i c a r  a s  de f i c i ênc i a s  i n t e rnas

de  cada  p roces so .  A t ravés  d i s so ,  i den t i f i ca - se  o  p roces so

c r í t i co .  O  p roces so  c r í t i co  é  aque le  que  t r az  ma i s  p rob lemas  ou

pre ju í zos  pa ra  empresa .  Resumidamen te ,  nes t a  f a se  são

iden t i f i cados  o s  fo rnecedores  e  c l i en t e s  i n t e rnos ,  a s  s a ídas ,  a s

en t r adas  e  o s  ob j e t i vos  dos  subp roces sos .  Mape iam-se  o  f l uxo  de

a t iv idades  e  i n fo rmações  e  i den t i f i cam-se  os  d ive r sos  r ecu r sos

envo lv idos

-  A n á l i s e  d o s  P r o c e s s o s : Nes t a  f a se ,  a s  opor tun idades  de

me lhor i a  s ão  iden t i f i cadas .  Rea l i za - se  a  imp lemen tação  das

ações  de  me lho r i a  suge r ida s  na  e t apa  an t e r io r .  mod i f i cam-se  ou

a t é  exc luem-se  a t i v idades  com o  ob j e t i vo  de  o t imiza r  o

Macroproces so  e  a  ag regação  de  va lo r .  É  impor t an t e  r e s sa l t a r

que ,  pa ra  que  a  ap l i cação  des sa  f e r r amen ta  s e j a  bem suced ida ,  é

mui to  impor t an t e  que  ha j a  t o t a l  compromet imen to  da  a l t a
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admin i s t r ação .  A t r avés  des sa s  suges tões  de  me lho r i a ,  mon ta - se

um p lano  de  ação ,  que  desc reve  de  fo rma  de t a lhada  a  fo rma  e  o s

p razos  de  implan tação  das  ações .  Bem como es t ipu lam-se  me tas

de  me lho r i a  e  p razos  pa ra  que  a s  mesmas  se j am a t ing idas .  A

equ ipe  r e sponsáve l  deve ,  en t ão ,  conduz i r  a  imp lan tação  das

ações  e  ve r i f i ca r  a  e f e t ivação  das  mesmas .

-  Garant ia  da  Melhor ia  do  Processo :  Nes ta  f a se  é  e l aborado  um

plano  de  ação ,  o  s i s t ema  de  ava l i ação  e  o  p l ano  de

acompanhamen to  no  sen t ido  de  t r ans fo rmar  a s  opor tun idades  de

melhor i a  em ações  conc re t a s .  Se  a lguma  ação  implemen tada  não

resu l tou  em melhor i a ,  f az - se  uma  nova  aná l i se  pa ra  que  se j a

me lho r  e s tudada  a  causa  r a i z  do  p rob l ema  e ,  en t ão ,  pos sa - se

tomar  uma  ação  que  dê  ma i s  r e su l t ado .  Cada  vez  que  novas

ações  fo rem tomadas ,  e s t i pu l am-se  novos  p razos  pa ra  que  se j a

ve r i f i c ada  sua  e f e t i v idade ,  e  s endo  bem suced idas ,  ado t am-se

ou t ra s  ações  que  v i sem sana r  p rob lemas  ma i s  u rgen tes .  Des ta

fo rma ,  p rocu ra - se  busca r  s empre  uma  me lhor i a  con t ínua .

Enf im,  o  Gerenc iamen to  de  P rocessos  é  uma  me todo log ia  que  se

des t i na  à  conso l idação  da  me lho r i a  con t ínua ,  a t r avés  do  ape r f e i çoamen to

do  uso  de  r ecu r sos  i nc remen ta  a   capac idade  de  compe t i ção  de  uma

organ ização  ou  uma  Indús t r i a .

2.5)  A Logíst ica e seu relacionamento com o Gerenciamento de

Processos

Pe la  p róp r i a  de f in i ção  de  l og í s t i ca ,  e l a  pode  se r  v i sua l i zada  como

uma sequênc i a  de  p roces sos  que  r e l ac ionam-se  com as  e t apas  de

sup r imen tos ,  t r anspo r t e ,  p rodução ,  a rmazenamen to  e  d i s t r i bu i ção  de

produ tos .
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Por  pos su i r  e s se  ca r á t e r  de  p roces sos ,  pode - se  suge r i r  que  a

log í s t i ca  t enha  um re l ac ionamen to  com o  GP .  I s so  to rna - se  ma i s  ev iden te

quando  a  aná l i s e  é  f e i t a  pa ra  a  cade ia  de  sup r imen tos .  As  funções

exe rc idas  pe lo s  pa r t i c ipan t e s  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos  s ão

cons ide rados  macroprocessos .  Também é  bem n í t ida ,  em uma  cade ia  de

sup r imen tos ,  a  pa r t i c ipação  de  fo rnecedo re s  ,  c l i en t e s  e  dos  p rodu tos

f ina i s .

Pa ra  a  me lhor i a  g loba l  de  uma  cade ia  de  supr imen tos ,  a

me todo log ia  do  ge renc i amen to  de  p roces sos  s e  mos t r a  bas t an t e

conven ien te .  Obse rve - se  que  em uma  cade ia  de  sup r imen tos ,  o s

fo rnecedo re s ,  c l i en t e s  i n t e rnos ,  a s  s a ída s ,  a s  en t r adas  e  o s  ob j e t i vos  dos

subprocessos  são  r e l a t ivamen te  f áce i s  de  se rem de f in idos .

De  aco rdo  com a  h i e r a rqu ia  de  p roces sos  de f in ida  po r  H a r r i n g t o n

(1993) ,  o  m a c r o p r o c e s s o  s u p r i m e n t o s  p o d e r i a  s e r  s u b d i v i d i d o  e m

subprocessos  t a i s  como receb imen to  e  a rmazenagem.  At ravés  dessa

subd iv i são  é  poss íve l  i den t i f i ca r  qua i s  á r eas  necess i t a r i am de  me lhor i a s ,

t a l  como ,  po r  exemplo ,  uma  á rea  de  cus to  e l evado  que  neces s i t e  de  uma

melhor i a  na  ges t ão  desses  cus tos .

Po r  con t a  do  que  fo i  an t e r io rmen te  comen tado ,  p rocu ra - se

ju s t i f i c a r  a  r e l ação  ex i s t en t e  en t r e  a  l og í s i t i ca  e  o  GP .  Ten ta - se ,  a inda ,

demons t r a r  a  r e l evânc i a  do  ge renc i amen to  de  p roces sos  pa ra  uma  e f i c i en t e

ges t ão  dos  cus to s  de  uma  cade i a  de  sup r imen tos .


