CAPITULO 2: CONCEITOSRELACIONADOSA LOGISTICA
E AO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A concepcao de um modelo de gerenciamento de custos baseado em
atividades aplicado a logistica passa pela conceituacdao de cadeia de valor
e cadeia de suprimentos. E necessario ainda que se tenha um certo
conhecimento de gerenciamento de processos e que se contextualize a

logistica.

Além da apresentacdo dos conceitos anteriormente citados, esse
capitulo também demonstrard os métodos tradicionais de custos e ira
discutir a atuacdo desses métodos na logistica. Por ultimo, sera
introduzido o método de custeio ABC que servird de base para o

desenvolvimento do modelo de gerenciamento de custos.

2.1) LOGISTICA
2.1.1) O CONCEITO DE LOGISTICA

Inicialmente, a Logistica foi utilizada nas operacdes militares, de
forma a combinar da maneira mais eficiente, quanto a tempo e custo, e
com quais recursos disponiveis realizar o deslocamento de tropas e supri-
las com armamentos, municdo e alimentacdo durante as campanhas
militares, expondo-as o minimo possivel ao inimigo. Pelo fato de néo
estar diretamente envolvida nas batalhas, a logistica era originalmente
considerada como um simples servi¢co de apoio, onde se trabalhava quase

sempre em “siléncio”.

Bowersox (1989) afirma que a 1* definicdo veio dos gregos “E a

ciéncia do raciocinio correto que utiliza meios matematicos” .



Colin e Porras (1996), realizaram um levantamento da evolucédo das
definicbes de logistica e afirmam que uma das mais antigas foi fornecida
pelo American Marketing Association em 1948: “Logistica € a
movimentacdo e manutencdo de mercadorias do ponto de producédo ao

ponto de consumo ou de utilizagao”

Plownman (1964) considera a logistica como a combinacdo da
missdo militar com a definicdo dos gregos, adaptada a realidade
empresarial: “Atingir a coordenacdo oOtima do fluxo de entrada de
material, estoque de matéria-prima, desempenho de atividades durante o
processo e de embalagem, armazenamento e do fluxo da saida do

material.”

Gattorna (1994) adota a seguinte definicdo: “Logistica € definida
como o processo de gerir estrategicamente a aquisicdo, movimentacao e
estocagem de materiais, partes e produtos acabados (com os
correspondentes fluxos de informacdes) através da organizacdo e de seus
canais de marketing, para satisfazer as ordens da forma mais efetiva em

custos”.

De acordo com Moeller (1994), a definicdo mais conhecida é
chamada de 7R’s: Assure the Right product, in the Right quantity, in
Right condition, in the Right place, at the Right time, with the Right price
for the Right costumer, ou seja, assegurar a disponibilidade do produto
certo, na quantidade certa, em condi¢cbes adequadas, no local certo, no

momento certo, para o cliente certo, no preco correto.

Lambert e Stock (1993) adotam a defini¢cdo do Council of Logistics
Management (CLM):"Logistica é o processo de planejar, implementar e
controlar, com eficiéncia e a custos minimos, o fluxo e a estocagem das
matérias-primas, materiais em processo, produtos acabados e informacgdes
relacionadas, do ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo

de se adequar aos requisitos dos clientes”.
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Bowersox e Closs (1996) apresentam outra definicdo: “Logistica é
definida como o processo de gerir estrategicamente a aquisicao,
movimentacdo e estocagem de materiais, partes e produtos acabados (com
os correspondentes fluxos de informacfes) através da organizacdo e de
seus canais de marketing, para satisfazer as ordens da forma mais efetiva

em custos”.

Novaes e Alvarenga (1997), n&o definem explicitamente seu
conceito de logistica, mas a dividem em logistica de suprimento, logistica
no sistema industrial e logistica de distribuicdo e marketing, deixando
claro que ela trata da identificacdo das necessidades do cliente, através
do marketing e da sua satisfacdo, indo buscar as matérias primas nos
fornecedores, processando os materiais através da producdo industrial, até

suprir os clientes pela distribuicdo dos produtos acabados.

Christopher (1997), ap0s comentar que existem muitas maneiras de
definir logistica, sugere que o conceito principal poderia ser: “A logistica
€ 0 processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢cdo, movimentacdo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados através da
organizacdo, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e

futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo”.

A defini¢cdo mais recente de logistica é dada pelo Noth American
Council of Logistics Management (NACLM): “Logistica € o processo de
planejar, implementar e controlar o fluxo e o armazenamento, eficiente e
eficaz em termos de custo, de matérias primas, estoques em processo,
produtos acabados e as informacfes correlatas desde o ponto de origem
até o ponto de consumo, com o propoésito de obedecer as exigéncias dos

clientes.”

Para melhor demonstrar o conceito apresentado pelo NACLM, a
Figura 2.1 apresenta o macrofluxo da Logistica. Relacionando os
componentes da cadeia logistica com os custos e informacfes que a

permeiam.
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Figura 2.1 - Macrofluxo da Logistica

Os conceitos sustentados pelo NACLM estdo fundamentados em
Ballou (1999) e apresentados na Figura 2.2, ao descrever as atividades
primarias da logistica como transporte, manutencdo de estoque e
processamento de pedidos, por contribuirem com a maior parcela do custo
total da logistica ou por serem essenciais para a coordenagdo e o
cumprimento da tarefa logistica.
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Fonte: Ballou (1999)
Figura 2.2 - Atividades Priméarias da Logistica.

2.1.2) A EVOLUCAO DO CONCEITO DE LOGISTICA

A evolucdo do processo de logistica pode ser dividida em trés
fases, alcancando atualmente a fase de Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos.

A primeira fase foi caracterizada pelas atividades de distribuicéao,
administracdo logistica, transporte interno, planejamento e controle

logistico e armazenamento de produtos acabados.

Nesta fase, as empresas procuravam formar lotes econdmicos de
compras para transportar seus produtos, dando menor importancia aos
estoques. A abordagem da logistica era dada nas possiveis economias
obtidas com a utilizacdo dos diversos modos de transporte de menores
custos, no uso de veiculos de maior capacidade e na busca de fretes mais
reduzidos. Ja existia uma preocupacdo com 0s custos logisticos, contudo,

a abordagem era estritamente interna as empresas, cada uma procurava
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individualmente reduzir ao maximo seus custos, mesmo que isso afetasse

0s outros membros da cadeia de suprimentos.

Posteriormente, na segunda fase, a interpretacdo da logistica foi
ampliada para as atividades de processamento de pedidos, servi¢co ao
cliente, armazenamento e gestdo de estoques de produtos acabados e o

transporte para recebimento de insumos e matérias primas.

Outra caracteristica desse segundo momento da logistica foi a
introducdo da informatica nas operagcbes das empresas. Como
consequéncia da adocdo da informatica, surgiram modelos de otimizacgao
de estoques, sequenciamento da producdo, otimizacdo dos locais de

centros de distribuicéo, entre outros.

Surgiu, a partir dessa fase, uma preocupacdo por parte das
empresas com a racionalizacdo de seus processos. Os pontos dessa
racionalizacdo foram a otimizacdo e o planejamento das atividades. O
planejamento da producdo era responsabilidade do setor de fabricacéao.
Por conta disso, a producdo era alterada segundo os préprios conceitos da
fabricacdo e sem maiores consultas as demais areas da empresa. Essa
pratica gerava estoques excessivos em toda a cadeia de suprimentos. Uma
maneira de diminuir esse efeitos negativos era ampliar o planejamento

para outros setores da empresa, bem como fornecedores e clientes.

A segunda fase da logistica pode ser caracterizada como o inicio
da racionalizacdo integrada da cadeia de suprimentos. Contudo, observe-
se que essa racionalizacdo de processos era muito rigida pois ainda nao
era possivel estabelecer uma correcdo dinamica do planejamento ao longo

do tempo.

A terceira fase desta evolucao foi identificada pela integracdo dos
componentes da cadeia de suprimentos em dois niveis, ao nivel interno da
empresa e no relacionamento da empresa com seus fornecedores e

clientes. A troca de informagdes entre os diversos elementos da cadeia de
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suprimentos passou a ocorrer por via eletrénica, através do EDI (troca

eletronica de informacdes).

Outra caracteristica dessa fase é uma maior preocupacgdo plena com
a satisfacdo do cliente, compreendendo ndo somente o consumidor final,
como também todos o0s elementos intermediarios da cadeia de
suprimentos. O intercambio de informacgfes ocorre de forma intensa nessa
fase. Entretanto as principais caracteristicas sdo a busca de parcerias com
fornecedores e clientes ao longo da cadeia de suprimentos;
compartilhamento de informacdes estratégicas entre estes parceiros e

grande enfoque na satisfacao total do consumidor final.

Para Novack et al (1994), ao se evoluir da Fase | para a Fase |11, a
responsabilidade da empresa ultrapassa a cadeia de suprimentos chegando

a atingir responsabilidade pela escolha da origem da matéria prima.

Percebe-se, com esta ultima fase, que a Logistica vem mudando seu
enfoque dentro das organizacbes, deixando de ser uma ferramenta de
reducdo de custos para tornar-se um componente chave da estratégia da

organizacao.

Autores como Ballou (1999), Bowersox (1996) e Moeller (1994)
concordam que a empresa que € capaz de desenvolver um sistema logistico
eficaz tem a vantagem de ser vital no futuro. A palavra chave para se
entender e, consequentemente, implementar o potencial da Logistica é

Integracao.

2.1.3) A LOGISTICA INTEGRADA

O aumento da complexidade e da interdependéncia organizacional
também esta levando as empresas a adotarem estratégias que aumentem a
flexibilidade organizacional e, ao mesmo tempo, permitam integrar toda a
organizacdo em um objetivo comum, como as estratégias competitivas

orientadas pelo/para o cliente. (Kotler e Armstrong, 1995)



Existem algumas discussdes sobre a importancia da qualidade do
produto para o sucesso de uma organizacao. Jacobson e Aarker (1987)
concluiram em suas pesquisas, que a qualidade do produto tem impacto
significativo nos precos, retornos sobre investimentos e fatia de mercado
das empresas. Entretanto, no ambiente atual dos negd6cios, a qualidade do
produto sozinha ndo é o suficiente para ser competitivo. Produto é apenas
um dos elementos considerados para se realizar uma compra; Precgo,
Promocédo e Praca também compdem o processo decisorio. A relacao entre
estes quatro critérios de decisdo € conhecida como o modelo dos 4Ps ou

Composto de Marketing.

Kotler e Armstrong (1995) destacam que dentro do enfoque do
Marketing, Preco e Promogdo, embora elementos separados, estéo
diretamente relacionados ao Produto, enquanto sé a Praca € de funcédo da
Logistica. Fazendo uma analogia — Logistica esta restrita as funcbes de

distribuicédo e transporte dos antigos modelos organizacionais.

Outros pesquisadores, como La Londe (1976), Reinhart et al (1989)
e Stock e Lambert (1993) expandiram este conceito identificando o
atendimento ao cliente como um mecanismo de interface entre a logistica

e 0 marketing.

A disciplina logistica vem evoluindo no uso da terminologia
relacionada ao cliente. Inicialmente, segundo La Londe (1976) e Stock e
Lambert (1982), esta terminologia representava uma combinacdo de
funcdes logisticas que impactavam no cliente. Posteriormente, o termo
servico ao cliente aplicou-se a todos os servicos oferecidos por uma
empresa a seus clientes, e ndo mais s6 as atividades logisticas. Aparece
entdo, com Reinhart et al (1989), os conceitos da interface entre as
atividades de logistica e do marketing nas organiza¢gdes durante o servigo
ao cliente para criar um nivel de satisfacdo do cliente, a qual é a

percepcado do cliente quanto o servig¢o prestado pelo fornecedor.



Segundo Bowersox e Closs (1996), recentemente, o conceito do
sucesso do cliente foi introduzido para ligar o servico prestado pela
empresa ndo sO a satisfacdo do cliente, e sim de forma expandida, ligando
0 servico prestado pela empresa ao sucesso percebido pelo cliente ao

atingir seus objetivos organizacionais.

Zeithaml e outros (1988) identificaram 5 lacunas que ocorrem entre
fornecedores e consumidores de servi¢gos que impactam na percepcao da

qualidade do servico, 0s quais estdo descritas na Tabela 2.1.

TABELA 2.1-Lacunas entre a qualidade do servic¢o logistico e os
clientes de uma organizacgéo industrial.

LACUNA DESCRIGAO

1 Diferenca entre a expectativa do cliente e a
percepcao da administragcdo quanto a expectativa
deste cliente.

2 Diferenca entre a percepcao da administracao e as
especificacbes da qualidade do servico.

3 Diferenca entre as especificagcbes da qualidade do
servigo e o servigo realmente prestado.

4 Diferenca entre o servigco prestado e o que &
comunicado ao cliente sobre o servigo.

5 Diferenca entre a expectativa e a percepc¢éao do
cliente.

Fonte: Zeithaml e outros(1988)

Lambert (1998) associa o marketing e a logistica, ao propor a
criacdo de um time permanente de planejamento estratégico composto por
altos executivos da logistica e do marketing. Ele aponta que a integracéo
das areas é conseguida quando o time incorpora as consideracdes sobre os
consumidores nas etapas estratégicas de obtencdo do plano de marketing.
Propde que a estratégia logistica para servir ao consumidor, seja
estabelecida através de auditorias externa e interna, para conhecer o

potencial do servi¢co e da prestacdo do servico, para, por fim, identificar



as oportunidades. O modelo desenvolvido por ele demonstra que o servigo

ao cliente é a saida do processo de logistica, o qual assume um papel

chave para integrar a logistica ao marketing (Figura 2.3).
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Fonte: Lambert (1998)

Figura 2.3 -Integracdo Marketing e Logistica.

O servigo ao cliente inclui alguns ou todos os seguintes elementos:

tempo de ciclo, consisténcia do ciclo do pedido,

disponibilidade do

produto, embalagem, habilidade para expedic¢céo, agilidade de substituicéao,

suporte de informacdes, servico pOds-venda, rastreabilidade e a habilidade

para resolver reclamacdes e devolucdes de clientes. O grau de importancia

de cada elemento pode variar de acordo com o segmento de mercado ou

depende das necessidades dos

clientes.



Moeller (1994) afirma que a Logistica deve ser tratada de forma
integrada, pois seu conceito pode ser caracterizado em 6 enfoques, que,
embora divergentes, algumas vezes, sado coerentes. Os enfoques s&o

descritos a seqguir:

[EEN

. Enfoque do fornecedor;

2. Enfoque da producéo;

3. Enfoque do mercado;

4. Enfoque da organizacao;
5. Enfoque administrativo;
6. Enfoque tecnol dgico.

Para Johnson (1996), a reciclagem é outra questdo que a Logistica

também estara atenta quando sendo gerida sob o enfoque da integracéo.

Reciclagem significa muitas coisas: entender como a capacidade do
Produto ser reciclado pode agregar valor a ele, reconhecer como a
reciclagem estabelece novos canais nos fluxos de suprimentos e
distribuicdo, Logistica reversa, e também entender influéncia da
reciclagem sobre a escolha da embalagem dos Produtos. Porém o interesse
maior para o profissional é saber se deve ou nado ser estabelecido um novo

canal nesta integracao.

Quanto a interface com a producdo, Jonhson (1996) e Ballou (1999)
afirmam que a questdo fundamental est4 no seu planejamento como um
todo, porém nado deixam de lado a necessidade de se considerar o0s
procedimentos de manuseio, unitizagcdo, movimentacdo e embalagem para

expedicao.



2.1.4) A LOGISTICA NO BRASIL

Assim como na maioria dos paises desenvolvidos, também no Brasil,
a prética e a importancia da logistica vem se desenvolvendo muito rapido,
como prova foram realizados no ano de 1996 diversos Seminarios
Nacionais e Internacionais sobre casos de Exceléncia em Logistica

Empresarial em diferentes cidades brasileiras.

Com o0 objetivo de estimular a melhoria da competitividade da
empresa nacional através do aprimoramento dos processos logisticos, foi
criado no ano de 1996 o Prémio LOGIS TOP, que é concedido aos
melhores do ano no setor de Logistica nas categorias de usuario e
operador logistico, transportador, transporte - equipamento e acessorio,

sistemas hardware e software, movimentagdo e armazenagem.

Fleury e Lavalle (1995), incentivados pela falta de informacédo de
como as empresas brasileiras organizam seus processos logisticos,
publicaram o resultado de uma pesquisa desenvolvida pela COPPEAD /
UFRJ, a qual teve como objetivo principal obter informacdes sobre as
praticas gerenciais logisticas adotadas por empresas lideres de varios
setores da economia brasileira. Para a pesquisa, foi utilizado o modelo de
Bowersox (1989) de forma adaptada em um grupo selecionado de 10
grandes empresas, cuja mediana de faturamento é de US $ 600 milhdes
anuais. Dentre os resultados constatados verifica-se que as empresas
utilizam as mais variadas estruturas logisticas. Em todas as empresas
pesquisadas, as atividades de armazenagem e transporte estdo total ou
parcialmente sob controle da geréncia logistica. O componente estoque é
compartilhado entre a geréncia de logistica e alguma outra geréncia em
50% das empresas, seu controle é total em 20% e nenhum em 30%. O
componente de processamento de pedidos e suprimento também apresenta
0 mesmo padrdo de centralizacdo. O servi¢co ao cliente € o componente
sobre o qual existe o menor nivel de controle por parte do Sistema de
Logistica. Embora o monitoramento do desempenho logistico se apresente

como uma preocupacao dos entrevistados, ela ndo é correspondida quando
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sao respondidos quais os indicadores que estdo sendo monitorados. A
troca eletronica de informacdes (EDI) ja existe em todas as empresas,

porém na maioria se restringe a area financeira.

Segundo a analise de Lavalle (1995), as empresas com maior
complexidade logistica ndo possuem necessariamente maior sofisticagao
logistica, porém apresentam maiores oportunidades de serem consideradas

com alto grau de flexibilidade.

2.2) A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Valor é o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que uma empresa lhes oferece (Porter, 1989). Dessa forma, se uma
garrafa de agua mineral pode ter um custo final de $0,50, ela pode ser
vendida gelada, em pleno Sertdo do Nordeste brasileiro sob um sol de
40° C, por $2,00. Isso ocorre porque o comprador avalia a situacdo de néo
poder adquirir a garrafa de agua na fébrica, atribuindo-lhe assim um valor
substancialmente maior. Observa-se que valor ndo é medido pelo custo
final, mas sim pela receita total, resultante do preco que a empresa
estabelece para o seu produto em funcdo do mercado e do numero de

unidades que ela pode vender.

O valor total de determinado produto é composto pela margem e
pelas atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades fisicas
e tecnologicamente distintas desempenhadas por uma empresa para a

criacdo de um produto com certo valor no mercado.

Porter (1989) classifica as atividades de valor em duas categorias:
atividades primarias (logistica de suprimento, operacdes, logistica de
distribuicdo, marketing e vendas, assisténcia técnica) e atividades de
apoio (Infra-estrutura da empresa, gerenciamento de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia, aquisicdo de insumos e servigos). A



margem € o resultado da subtracdo dos custos referentes as atividades de

valor do valor do produto.

Ao se adquirir um produto numa determinada loja, a um
determinado preco, o pagamento realizado cobre uma série de atividades
que participaram do processo de projeto, fabricagcdo, transporte e dos
servicos complementares associados a esse produto. Essas atividades
podem ser representadas através do uso de uma cadeia de valores, Porter
apresenta graficamente a composicdo dessas atividades através da figura
2.4.

ATIVIDADES DE
APOID 1

LOGESTICA, LOGISTICA, | MARKETING &
NTERMa, | OPERACDES | prreonia | ENDAS sm%

ATVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1989)
Figura 2.4: A Cadeia de Valores Genérica.

Porter (1989) relaciona cinco categorias genéricas de atividades
priméarias. Essas categorias podem ser subdivididas em uma série de
atividades que dependem de caracteristicas especificas da industria e da

estratégia da empresa, abaixo sdo relacionadas essas categorias:

- Logistica Interna: é composta pelas atividades recebimento,
armazenagem e distribuicdo de insumos, controle de estoques,

manuseio de material e programacéo de frotas.



- Operacgdes: Sao as atividades relacionadas com a transformacéao

dos insumos em produtos finais

- Logistica Externa: Atividades associadas a coleta, armazenagem
e distribuicdo fisica do produto para compradores, como
armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais,

processamento de pedidos e programacao.

- Marketing e Vendas: Oferecem um meio pelo qual compradores

entram em contato com o0s produtos de uma empresa.

- Servigos: E a categoria composta pelas atividades de suporte ao
cliente, compreendendo 0s servicos de pré-vendas
(telemarketing, informacfes aos clientes, entre outros) e os de

pos-venda (garantia e assisténcia técnica, por exemplo).

As atividades primarias e de apoio relacionam-se com o nivel de
servico logistico, que, definido por Ballou (1999), é a qualidade com que
o fluxo de bens e servicos é gerenciado. O nivel de servi¢co é o objeto
central do conjunto de valores que as empresas oferecem a seus clientes
para assegurar a sua fidelidade. A Fig. 2.5 expressa o relacionamento

entre atividades desempenhadas na cadeia de valor e o nivel de servico.

Fonte: Ballou (1999)
Figura 2.5:Relacédo entre as atividades logisticas e o nivel de servico
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As atividades executadas em uma cadeia de valor ndo séo
independentes entre si; pelo contrario, elas constituem um sistema de
atividades interdependentes. As interligagcbes que ocorrem entre essas
atividades sdo denominadas de elos. Essencialmente, os elos sdo relacdes
entre a forma como uma atividade de valor €& executada e o custo ou o
desempenho de uma outra atividade, dentro da empresa ou fora dela
(Porter, 1989).

O comportamento dos custos das atividades de valor depende de
uma série de fatores que os explicam, esses fatores sdo denominados de
direcionadores de custos. A relacdo entre direcionadores de custos e
atividades pode ser demonstrada através de um simples exemplo. O custo
da atividade “transferir produtos” pode ser relacionado a distancia a
percorrer e ao lote de despacho. Nessa situacdo, o direcionador de custo é
uma composicdo entre a distadncia e o lote de despacho, essa relacao

poderia se explicada através da unidade Ton. x Km.

A cadeia de valor completa € muito extensa pois, como mostra,
envolve a manufatura, seus fornecedores, distribuidores, atacadistas,
varejistas e clientes. Tradicionalmente, cada empresa em uma cadeia de
valor procura tirar o maximo de vantagem para si, ignorando os possiveis
impactos de suas atitudes sobre as demais. No entanto, o Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, implica no tratamento da cadeia de valor como

um todo.

2.3) A CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUSELEMENTOS

A cadeia de suprimentos é formada por uma sequéncia de cadeias
de valor, cada uma é correspondente a uma das empresas que formam o

sistema (Novaes, 1999).

Segundo Johnson e Wood (1996), o gerenciamento da cadeia de

suprimento estende o conceito de integracdo além da empresa, para todas
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as empresas que compdem a cadeia. Fornecedores, clientes e operadores

de servicos logisticos compartilham as informacdes e planos necessarios

para fazer o canal de distribuicdo mais eficiente e competitivo.

De acordo com o exposto anteriormente, nota-se que a cadeia de

suprimentos engloba os fornecedores de matéria-prima de determinado

produto, até o consumidor final, passando pela manufatura, centros de

distribuicéo, atacadistas e verejistas (Fig. 2.6). A cadeia mostrada na Fig.

2.6 € composta de alguns elementos:

Suprimento da Manufatura: a fabricacdo de um produto requer o
fornecimento de alguns tipos de matéria-prima, como exemplo,
aluminio para produzir latas e plastico para embalagens. Alguns
setores da industria utilizam componentes pré-montados. Por
exemplo, a industria automobilistica necessita de componentes

produzidos pelo setor de auto-pecas para produzir seus veiculos.

Manufatura: Envolve varias etapas, variando em nivel de
complexidade, de acordo com o tipo de produto, constitui o
processo de fabricacdo propriamente dito. Em geral, exige
estoques de insumos diversos, 0s quais muitas vezes podem ser
reduzidos ao maximo através do abastecimento direto na linha
de producdo (sistema Just in Time). Os produtos acabados

permanecem em estoque no armazém ou depdsito da fabrica.

Distribuicdo Fisica: Ao final do processo de fabricacdo, os
produtos sdo enviados para depdésitos ou centros de distribuicéo,
com o objetivo de serem despachados para as lojas de varejo.
Em alguns casos o varejista opera o seu depédsito. Existem
situacdes em que a distribuicdo é realizada por um atacadista ou

distribuidor.

Varejo: As lojas de varejo podem pertencer a firmas diversas ou
a uma unica firma, no caso de cadeia varejistas. Existe ainda o

caso das franquias, onde lojas mantém determinadas padrdes



comerciais e estéticos mas sdo operadas por pessoas juridicas

diversas.

- Transporte: Esta presente nas véarias etapas da cadeia de
suprimentos, deslocando matéria-prima e componentes para a
manufatura, levando produtos acabados para os centros de
distribuicdo e destes para as lojas, em algumas situacdes

entregando produtos diversos diretamente ao consumidor.

- Consumo: Constitui o foco central da cadeia de suprimentos, € a

etapa final da cadeia de suprimentos.

Tem tomado importancia a consideracdo de que a abrangéncia da
cadeia de suprimentos vai além da etapa de consumo, expandindo-se o seu
conceito para a reciclagem dos materiais consumidos, o que € considerado

como Logistica Reversa ou Logistica Verde.

Fornecedores
de Matéria

abricantes de
Componentes
————

Princioal
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% Distribuidores
arejistas /:I

Final

Figura 2.6: Cadeia de Suprimentos Tipica

Analisando a estrutura da cadeia de suprimento, o primeiro ponto
a abordar sdo os canais de distribuicdo. De acordo com a Sociedade
Americana de Marketing, pode-se definir canal de distribuicdo como
sendo: “A estrutura de ligacao entre as unidades organizacionais internas

a empresa com 0S agentes e representantes externos, atacadistas e



retalhistas, através da qual uma comodity, produto ou servico ¢é

comercializado”. (Baker, 1990)

De acordo com Bowersox e Closs (1996), os participantes dos
canais de distribuicédo sédo classificados conforme seu grau de participacéo
no negocio. Os participantes priméarios sdo os que detém a propriedade
dos estoques e assumem riscos financeiros, tais como os fabricantes,
agricultores, mineradores, atacadistas e retalhistas. Os participantes
especializados sdo o0s que realizam servigos essenciais para oS
participantes priméarios, mediante o pagamento de uma taxa, tais como 0s
transportadores, publicitarios, seguradores, os que lidam com informatica,

conselheiros, pesquisadores e intermediérios.

As funcdes exercidas pelos participantes classificam-se em funcdes
de troca de propriedade, compra e venda; funcdes de distribuicdo fisica,
transporte e estocagem; funcdes facilitadoras, padronizacao,
financiamento do mercado, cobertura dos riscos e pesquisa e informacgdes

sobre o mercado.

Lambert e outros (1998) afirmam que a cadeia de suprimentos bem
sucedida requer uma mudanca da gestdo individual de funcdes, para a
integracdo de atividades chave nos processos da cadeia de suprimento. A
operagcdo de uma cadeia de suprimentos integrada requer um fluxo
continuo de informacfes, que em contra partida ajuda a criar um melhor

fluxo de produtos.

O cliente permanece o foco priméario do processo, entretanto, é
necessario melhorar as ligacdes com os fornecedores, porque controlar a
incerteza da demanda dos clientes, o gerenciamento dos processos de
fabricacdo e a performance dos fornecedores, sdo pontos criticos para a

efetiva gestdo da cadeia de suprimentos.



2.4) O GERENCIAMENTO BASEADO EM PROCESSOS

Com a globalizacdo da economia, as empresas passaram a enfrentar
um numero maior de concorrentes, caracteristicas como rigidez, falta de
foco nas necessidades do cliente, obsessdo com atividades em vez de
resultados, falta de inovacdo e despesas gerais elevadas, estiveram
presentes nas empresas 0 tempo todo. Entretanto, a partir dos anos
oitenta, observou-se uma alteracdo na relacdo de forcas entre cliente e
fornecedor. O controle tem passado das méaos do fornecedor a do cliente,
que agora € o foco dos negoécios, passando a informar o que deseja, quanto

deseja, como deseja e quanto pagara pelo produto ou servigo.

Neste contexto, onde os clientes passaram a exercer o poder, as
empresas desenvolveram novas formas de gerenciamento. As abordagem
mais comuns tém sido as da melhoria continua (TQM). A busca pela
melhoria continua dos processos pode ser orientada por uma metodologia
chamada de Gerenciamento de Processos (GP).

Porter (apud Pinto, 1993) afirma que o objetivo do GP é garantir o
funcionamento dos processos produtivos, buscando um maior valor
agregado aos produtos, visando a satisfacdo do consumidor. Para isso, 0
GP deve analisar as atividades de um processo produtivo, identificando-as
como agregadora ou nao de valor.

A definicdo de cada etapa do processo como atividades que
agregam ou néo valor possibilita o melhor entendimento entre processos e
custos. Esse entendimento € possivel devido a ligacdo direta das

atividades com produtos, clientes e canais de distribuicao.

Para um efetivo entendimento do GP, é necessario que se conceitue
processo. Para Davenport(1994), processo é uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espagco, com um comec¢o, um fim, e

inputs e outputs claramente identificados.



Harrington(1993) define processo como: “Qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output)

para um cliente externo ou interno.”

A representacdo de uma organizagdo como um conjunto de
processos revela a existéncia de processos complexos coexistindo com
processos muito simples. Em geral, esses processos simples séo
subprocessos de processos empresariais mais complexos, chamados de
processos interfuncionais. Harrington (1993) estabelece uma relacao entre
a complexidade de processos que ele chama de hierarquia do processo
(Figura 2.7).
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Fonte: Harrington(1993)
Figura 2.7: Hierarquia de Processos

Em uma cadeia de suprimentos, 0S macro-processos seriam as
atividades-chave dessa cadeia (Fornecimento, Producdo e Distribuicéo).
Um macroprocesso pode ser subdividido em processsos com o objetivo de
se incrementar o seu aperfeicoamento, por exemplo, em uma area de alto
custo. Os subprocessos, por sua vez, podem ser subdivididos nas varias

atividades que os compdem, em um nivel de detalhamento maior essas



atividades podem ser desmembradas em tarefas, constituindo assim, o

menor enfoque dos processos.

Com base na metodologia do Grupo de Analise do Valor (1997), do

departamento de Engenharia de Producdo e Sistemas da Universidades

Federal de Santa Catarina o GP constitui-se de quatro etapas:

Base para o GP: ldentificam-se a estrutura da organizacédo, seus
macroprocessos, produtos finais, clientes e fornecedores

externos

Definicdo dos processos: Nesta fase analisam-se todos o0s
processos de uma empresa. Estudam-se todas as entradas e
saidas de cada processo e monta-se , um macroprocesso,
demonstrando todo o fluxo de processos da empresa. Verifica-se
entdo, a finalidade de cada entrada e saida. Além disso,
guestiona-se com o0 processo cliente quais sao as deficiéncias
gue cada processo fornecedor apresenta. Os processos internos
tem também suas atividades internas analisadas, embora que
superficialmente, também para verificar as deficiéncias internas
de cada processo. Através disso, identifica-se o processo
critico. O processo critico é aquele que traz mais problemas ou
prejuizos para empresa. Resumidamente, nesta fase sao
identificados os fornecedores e clientes internos, as saidas, as
entradas e os objetivos dos subprocessos. Mapeiam-se o fluxo de
atividades e informagdes e identificam-se os diversos recursos

envolvidos

Andalise dos Processos: Nesta fase, as oportunidades de
melhoria sdo identificadas. Realiza-se a implementacdo das
acOes de melhoria sugeridas na etapa anterior. modificam-se ou
até excluem-se atividades com o objetivo de otimizar o
Macroprocesso e a agregacdo de valor. E importante ressaltar
que, para que a aplicacdo dessa ferramenta seja bem sucedida, é

muito importante que haja total comprometimento da alta



IV

administracdo. Através dessas sugestdes de melhoria, monta-se
um plano de acédo, que descreve de forma detalhada a forma e os
prazos de implantacdo das acdes. Bem como estipulam-se metas
de melhoria e prazos para que as mesmas sejam atingidas. A
equipe responsavel deve, entdo, conduzir a implantacdo das

acOes e verificar a efetivacdo das mesmas.

7

- Garantia da Melhoria do Processo: Nesta fase é elaborado um
plano de acdo, o sistema de avaliacdo e o plano de
acompanhamento no sentido de transformar as oportunidades de
melhoria em acdes concretas. Se alguma acédo implementada nao
resultou em melhoria, faz-se uma nova analise para que seja
melhor estudada a causa raiz do problema e, entdo, possa-se
tomar uma acdo que dé mais resultado. Cada vez que novas
acbes forem tomadas, estipulam-se novos prazos para que seja
verificada sua efetividade, e sendo bem sucedidas, adotam-se
outras acdes que visem sanar problemas mais urgentes. Desta

forma, procura-se buscar sempre uma melhoria continua.

Enfim, o Gerenciamento de Processos é uma metodologia que se
destina a consolidacdo da melhoria continua, através do aperfeigcoamento
do uso de recursos incrementa a capacidade de competicdo de uma

organizacdo ou uma Industria.

2.5) A Logistica e seu relacionamento com o Gerenciamento de

Processos

Pela propria definicdo de logistica, ela pode ser visualizada como
uma sequéncia de processos que relacionam-se com as etapas de
suprimentos, transporte, producdo, armazenamento e distribuicdo de

produtos.



Por possuir esse carater de processos, pode-se sugerir que a
logistica tenha um relacionamento com o GP. Isso torna-se mais evidente
quando a anélise é feita para a cadeia de suprimentos. As funcdes
exercidas pelos participantes de uma cadeia de suprimentos séo
considerados macroprocessos. Também é bem nitida, em uma cadeia de
suprimentos, a participacdao de fornecedores , clientes e dos produtos

finais.

Para a melhoria global de uma cadeia de suprimentos, a
metodologia do gerenciamento de processos se mostra bastante
conveniente. Observe-se que em uma cadeia de suprimentos, o0s
fornecedores, clientes internos, as saidas, as entradas e os objetivos dos

subprocessos sao relativamente faceis de serem definidos.

De acordo com a hierarquia de processos definida por Harrington
(1993), o0 macroprocesso suprimentos poderia ser subdividido em
subprocessos tais como recebimento e armazenagem. Através dessa
subdivisao é possivel identificar quais areas necessitariam de melhorias,
tal como, por exemplo, uma area de custo elevado que necessite de uma

melhoria na gestdo desses custos.

Por conta do que foi anteriormente comentado, procura-se
justificar a relacdo existente entre a logisitica e o GP. Tenta-se, ainda,
demonstrar a relevancia do gerenciamento de processos para uma eficiente

gestdo dos custos de uma cadeia de suprimentos.



