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RESUMO

As mudancas ocorridas no ambiente dos negdcios, a partir da década de
90, tém provocado um aumento na competitividade empresarial e uma
mudanca no perfil dos seus custos, fazendo com que as empresas busquem
metodologias de gestdo empresarial que fornecam informacdes precisas do

negocio, oferecendo condi¢cdes para melhorar suas posi¢cées no mercado.

A explosdo do comércio internacional, a estabilizacdo econdmica
produzida pelo Real e as privatizagdes da infra-estrutura foram os fatores que
mais impulsionaram esse processo de mudancas. Tais mudancas implicam

forte demanda por uma logistica mais sofisticada.

Neste contexto, uma eficiente gestdo de estoques e de transporte é de
suma importancia para obtencdo de vantagem competitiva neste novo cenario,
visto que estes tOpicos sdo responsaveis pela maior parcela dos custos

logisticos numa empresa.

Sendo assim, 0 objetivo geral desta dissertacdo é apresentar uma
ferramenta de DRP — Distribution Requirements Planning — ou Planejamento
das Necessidades de Distribuicdo para ser utilizada no gerenciamento de
estoques de uma empresa no ramo de bebidas, mais precisamente, uma

engarrafadora, vendedora e distribuidora de bebidas ndo-alcodlicas.
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1. INTRODUCAO

O atual ambiente empresarial brasileiro vem passando por uma série de
transformacdes politicas, econdbmicas, e sociais que, conjugadas, tem
produzido um forte aumento da competicdo. Além disso, 0 processo de
globalizacdo que nos ultimos anos aportou em nosso territorio também tem
obrigado as empresas brasileiras a buscarem alternativas que lhes permitam

conquistar vantagens competitivas sustentadas.

Até 1990, as empresas brasileiras ndo demonstravam uma maior
preocupacdo com a questdo da competitividade. Acomodadas com a falta de
competicdo, as empresas davam pouca atencdo a questdo de qualidade e

produtividade.

A partir de 1990, algumas empresas comecgaram a encarar os problemas
da competitividade de frente, investindo na modernizacdo dos processos e na
melhoria da qualidade dos produtos para suprir 0o atraso de muitos anos de

estagnacéao.

Para responder a esses novos desafios, as companhias passaram a
investir no lancamento de novos produtos e no aumento do conteudo de
servicos, com o objetivo de aumentar a satisfacdo dos clientes. Essas novas
diretrizes geraram a necessidade de maior flexibilidade por parte das
empresas, flexibilidade esta que deveria ser alcancada sem o sacrificio da
busca continua por reducdo de custos. Neste contexto, a logistica aparece
como uma ferramenta fundamental ao contribuir para o aumento da
flexibilidade, melhoria dos servicos e redugdo de custos, fatores

imprescindiveis para qualquer empresa competir no cenério atual.



1.1 Objetivos

Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é estudar a importancia da logistica nas
estratégias de distribuicdo das empresas e analisar a aplicacdo de um modelo
de DRP - Distribution Requirements Planning - numa grande industria de
bebidas n&o-alcodlicas.

Objetivos especificos

- Apresentar uma metodologia para a aplicagao do caso;
- Verificar a implementacéo do modelo de DRP;

- Levantar informacdes sobre as atividades desempenhadas na

empresa;

1.2 Relevancia do trabalho

Com o passar dos anos, o mercado de bebidas no Brasil, tem estado
cada vez mais acirrado, aquecido e concorrido. A populacdo brasileira ja
incorporou a sua cultura as famosas propagandas de cerveja, onde aparecem
as mulheres consideradas mais bonitas do pais e as campanhas de natal das
industrias de refrigerante, com passeatas, caminhdes alegoéricos e exposicao
da figura do Papai Noel. Esses exemplos mostram como o consumidor
brasileiro esta atento aos produtos considerados “prontos para beber’, que
sempre foram considerados supérfluos, mas que representam, hoje, parte
importante das refeicdes dos brasileiros. Diante desse cenario, as empresas e
industrias de bebidas, estdo sempre tentando aprimorar seus pre¢os, suas

campanhas, suas producdes e, mais recentemente, seus custos.



As mudancas ocorridas no ambiente competitivo fazem com que
gerentes necessitem de informacgdes para melhorar a qualidade, pontualidade e
eficiéncia das atividades que executam, além de compreender precisamente 0
custo e a lucratividade de cada um de seus produtos, servicos e clientes
(Kaplan, 1998). Tais necessidades visam, acima de tudo, a integracdo
empresarial e ao compartilhamento e troca de informacdes de toda cadeia de

suprimentos.

A empresa objeto deste estudo atua no mercado de bebidas, entre elas:
refrigerantes, cerveja, agua, suco e energético. A concorréncia em todos esses
segmentos é crescente e bastante acirrada, exigindo de seus gestores acdes
que agreguem valor aos seus clientes, melhorando o seu desempenho

competitivo.

1.3 Estrutura da Monografia

O trabalho esta constituido de quatro partes compostas de dez capitulos.
A primeira parte, que inclui os capitulos 2 (dois) e 3 (trés), tem como objetivo
descrever as caracteristicas gerais da logistica. A segunda parte, que engloba
os capitulos 4, 5, 6, 7 e 8, aborda os conceitos logisticos que mais impactam
no planejamento das necessidades de distribuicdo. A terceira parte, que
compreende o capitulo 9, prop6e um modelo DRP aplicado a um estudo de
caso. E finalmente, na quarta parte, através do décimo capitulo, sera

apresentada de maneira sucinta a conclusao desse estudo.
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2. ALOGISTICA
2.1 O que é Logistica?

O termo Logistica ainda € empregado com significados diferentes. De
uma forma muito rudimentar, ainda empregada por muitos, refere-se a
transporte e distribuicdo de produtos. Uma visdo mais refinada do conceito
inclui outros segmentos, como processamento de pedidos, armazenagem,
gestdo de estoques, compras e mesmo producdo. O Council of Logistics
Management (CLM), organismo de renome mundial no campo da Logistica,

define-a como:

“parte do processo da cadeia de suprimento que planeja,
implementa e controla, eficiente e eficazmente, os fluxos
adiante e reverso e a estocagem de bens, servicos e
informacdes relacionadas, do ponto de origem ao ponto
de consumo, a fim de atender as necessidades dos
clientes”.! ( Council of Logistics Management)

Outro conceito € o da Associacao Brasileira de Logistica (ASLOG) que

define logistica conforme segue abaixo:

“Logistica é a func&o sistémica de otimiza¢cgo do fluxo de
materiais e informacbes de uma organizacdo. Integra
duas ou mais atividades gerenciais e operacionais,
planejando, implementando e controlando o fluxo eficiente
de materiais e informagdes, do ponto de origem ao ponto
de destino, com o proposito de adequa-los as
necessidades dos fornecedores e clientes.” (Associacao
Brasileira de Logistica).

Como podemos perceber ambas as instituicbes refletem a necessidade
de uma administracdo da movimentacao total desde o ponto de aquisicdo dos

materiais até o local de distribuicdo do produto final.

7

De acordo com Christopher (2007), cada vez mais € reconhecido o
poder do servico ao cliente como um meio potencial de diferenciacdo. Declinio
do poder da marca em alguns mercados, maior disposi¢cdo dos clientes em
aceitar substitutos e reducdes das diferencas de tecnologias entre produtos

tornam mais dificil manter uma vantagem competitiva pelo produto em si.

! Definigéo atual (2002) divulgada no site do CLM (www.clm1.org)
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Neste contexto, a logistica assume uma grande importancia para o
mercado empresarial. Maior exigéncia dos consumidores quanto a qualidade,
tempo de entrega e disponibilidade de produtos fez com que o conceito de
logistica sofresse diversos aprimoramentos a fim de se adequar a essa nova
demanda. Nos topicos a seguir serdo abordados os termos Logistica

Empresarial, Logistica Integrada, Cadeia de Suprimentos.
2.2 Logistica Empresarial

Até o final da década de 40, Logistica era um assunto hegemonicamente
militar, desde que, em 1837, Antoine de Jomini utilizou o termo em sua obra
Précis de l'art de La guerre. Depois dos franceses, os americanos assumiram,
no século passado, papel relevante na pesquisa logistica. O exemplo mais
espetacular do papel da logistica como diferencial do sucesso foi o dia D, a
invasdo da Normandia. Depois da guerra, o Plano Marshall para a reconstrucéo
da Europa também €é um exemplo notavel de aplicacdo logistica.
Recentemente, com mais uma guerra como pano de fundo, tivemos a
experiéncia logistica da Guerra do Golfo, quando os Estados Unidos e seus
aliados mobilizaram, vias aérea e maritima, cerca de trés milhGes de toneladas
de materiais e equipamentos, envolvendo cerca de meio milhdo de pessoas.
Tudo isso, em guestdo de meses, dentro de um raio de alcance de 12.000
milhas. Esse cenério reflete a complexidade que também ocorre no ambiente

das empresas nesse mundo globalizado.

Outra ilustracdo sobre a complexidade logistica é o sucesso da Federal
Express Corporation - FedEx., que opera cerca de 500 avides (de "jumbos" a
monomotores) e 36.000 veiculos terrestres. Com uma equipe total de 120.000
pessoas, transporta mais de 900 toneladas de carga aérea a cada 24 horas.
Em um dos seus principais centros de operagao, nos Estados Unidos, na
cidade de Memphis, uma demonstracdo préatica de logistica aplicada é feita a
cada noite. Durante duas horas, 135 avides, aterrissando a cada 45 segundos,
descarregam e carregam (em ndo mais que 30 minutos) centenas de toneladas

de cargas que sao processadas e redistribuidas para todo o mundo.
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O professor Martin Christopher?, da Cranfield School of Management,

Inglaterra, considera a Logistica como:

"processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e
produtos acabados (e os fluxos de informacbes
correlatas) através da organizacdo de seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades
presente e futura através do atendimento dos pedidos a
baixo custo".

Sendo assim a Logistica Empresarial, considera como do seu escopo,
todos os processos que envolvam, de forma integrada, na cadeia produtiva de
um bem ou servico, pessoas, recursos financeiros, gestdo de materiais e
transporte, equipamentos, tecnologia, fluxos de informagdo e meio ambiente,
destinados ao atendimento satisfatério da razdo de ser de qualquer
organizacdo: o mercado. A satisfacdo desse sO ocorrera quando forem
atendidos, ao mesmo tempo, pelo menos trés requisitos: qualidade (inovacéo),
preco e servigo. Assim, o exercicio pleno da Logistica Empresarial ndo é
apenas uma tarefa intra, mas, também, inter-empresarial, alinhando os
diversos processos operacionais que vao desembocar em quem realmente é o
fato gerador de todos esses passos intermediarios, o cliente. No atual mundo
globalizado, os conceitos de empresa estendida e de comércio colaborativo
séo ferramentas essenciais para a pratica efetiva da Logistica Empresarial.

Dentro de uma visdo abrangente, a logistica (empresarial) trata do
movimento de materiais, servicos, pessoas e informacfes, nos ambientes inter
e intra-empresarial, com eficacia (alcance de objetivos), eficiéncia (otimizacdo

de custos) e efetividade (compromisso com o social e com o0 meio ambiente).
2.2.1 Cadeia de suprimentos (supply chain)

Esse novo conceito de cadeia de suprimentos ou cadeia logistica (ndo
tdo novo - data de 1990) considera que a integracdo ultrapassa a simples
cooperacao entre clientes e fornecedores. Vai além, quando exige que

2 Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Sdo Paulo: Pioneira, 1997. p.2
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fornecedores, clientes, operadores logisticos (terceirizados) e governo troquem
planos e informacdes, de modo a tornar uma cadeia logistica mais eficiente e

competitiva.

A cadeia logistica, na realidade, é extremamente complexa. Slack® a
imagina como o fluxo de agua de um rio: “organiza¢des localizadas proximo a
fonte de fornecimento original sdo descritas como estando a montante,

enquanto que as mais proximas dos clientes estao a jusante”.

Em outras palavras, a cadeia logistica poderia ser vista como um rio,
onde seus extremos, nascente e foz, representam, respectivamente, a matéria-
prima (fornecimento) e o cliente final (demanda). Entre um extremo e outro,
ocorre o fluxo de produtos, informacdes e servicos. Para uma determinada

linha de produto podem existir dezenas de empresas na cadeia logistica.

Esta é a idéia basica de Slack para representar a cadeia logistica como
um rio ao qual acrescentamos afluentes e subafluentes que significam os
diversos fornecedores de materiais e servigos que alimentariam o “rio” condutor

da cadeia, conforme a ilustragao da figura abaixo.

Fornecedor
inicial Producio/
Operacio

\ Jusante

\ N

Figura 1. Cadeia Logistica segundo a visédo de Slack

Se imaginarmos uma determinada empresa, numa poSI¢ao
intermediaria, veremos que a montante dela (direcdo fornecimento) existirdo

outras empresas, do mesmo modo que a jusante (direcdo cliente final). Antes

3 Slack Nigel et al. Operations management, 2n ed.. London: Pitman Publishing, 1998.
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da compreensdao integral sobre a cadeia logistica, profissionais da logistica
tradicional, em geral oriundos de marketing, atribuiam pouca importancia a
gestdo da cadeia a montante da funcdo de compras. Por outro lado, gerentes
de materiais e de produgao ignoravam a importancia da gestdo do fluxo de
servicos e de produtos acabados a jusante de suas respectivas areas de

atuacao.

Para o CLM a gestdo da cadeia de suprimentos € a coordenacao
sistémica e estratégica das funcdes tradicionais de uma empresa, de suas
taticas internas, com 0s negdcios existentes na cadeia de suprimentos em que
esta inserida, com o proposito de melhorar, a longo prazo, o desempenho da

empresa e da cadeia de suprimentos como um todo.*

Outros autores preferem considerar outra imagem para representar a

cadeia que seria constituida de trés elementos:
(1) fornecimento (a montante) ou logistica do fornecimento;

(2) administracdo de material/producdo (a empresa considerada) ou

logistica interna;

(3) distribuicdo (a jusante) ou logistica da distribuicao.

Fornecimento > Producéo/ > Distribuicdo
Operacéao
ou ainda
Fébrica [ *| Distribuidor | | Atacadista Varejista g’.l'eTte
Ina

Por trds dessas estruturas simples estd uma intricada malha, que

conecta centenas ou milhares de componentes, como fornecedores,

4 Definicdo atual (2002) divulgada no site do CLM (www.clm1.org)
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subfornecedores, clientes, governo, mercado externo, informagdes, parcerias,

fusdes, verticalizacdo por compra de empresas e, assim por diante.

A figura mostrada, a seguir, € mais realista e mostra os trés grandes
blocos de uma cadeia de suprimentos (supply chain): o bloco do fornecimento
(inbound), o da producéo/operacao interna e o da distribuicdo (outbound). A
partir do fornecedor mais primario é formado o produto ou servico até atender,

no final da cadeia, o fornecedor final.

Logistica

Interna 1 S
 E
Eztoques
Tranzports
Armazenagem
Mannseto
Cuzlidads -

T~ Informagdes integadas T

Figura 2: Os trés blocos da cadeia de suprimentos

O primeiro passo para que as empresas possam atuar competitivamente
no ambiente supply chain é a identificacdo precisa da posi¢do relativa na
cadeia. Empresas mais a montante (mais proximas do fornecimento) devem
fortalecer suas competéncias nas compras e suprimentos de materiais,
engquanto que aquelas mais a jusante (mais proximas do cliente final) devem
buscar a maxima eficiéncia nos seus mecanismos de estocagem e distribuicao.
Isso ndo deve ser visto com tanta rigidez, porque, na realidade, os interesses
de uma organizacdo transitam, com maior ou menor densidade, por toda a

cadeia que agrega valor ao seu produto.
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2.3 Logistica integrada e gestdo da cadeia de suprimentos

Nos ultimos anos, o chamado mundo industrializado e em processo de
industrializacdo tem sido significativamente afetado pelo processo de
globalizacédo dos mercados. De forma resumida, podemos afirmar que, hoje, no
chamado mundo industrializado, muitas empresas industriais enfrentam
problemas de excesso de capacidade; ou seja, faltam compradores para seus
produtos. Por outro lado, nos chamados paises em desenvolvimento, em
especial, no caso brasileiro, vivemos ainda uma fase de confirmacdo do
processo de abertura econdmica, de consolidacdo de novos investimentos e do
desenvolvimento do Mercosul. Muitos setores industriais brasileiros tém
promovido uma consideravel atualizacdo tecnoldgica tanto de seus produtos
manufaturados no pais, como de seus processos de fabricacdo, especialmente,
as empresas multinacionais (vide os casos da industria automotiva, de

computadores, eletroeletronica, dentre outras).

de Suprimentc
Loaistica de Abastecimento Logistca Loqistica de Distribuicdo
Interna
Fomecendo Farnacando Cionte imedialo .
Distribulgor Cliente

e - — > Final

Figura 3: Gestao da cadeia de suprimentos e logistica integrada

Todo esse processo tem forcado uma reacdo das cadeias produtivas,
aumentando-se o nivel de exigéncia em todos os niveis de relacionamento.
Assim, no mundo industrial torna-se cada vez mais imperativo ser um produtor

de classe mundial, posicionando-se competitivamente diante de mercados
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globais. Ao mesmo tempo, consagradas praticas e sistemas gerenciais deixam
de ser fatores ganhadores de pedidos e se tornam fatores que apenas
qualificam a empresa para essa competicdo. A0 mesmo tempo, algumas
cadeias produtivas ja tém conseguido conciliar, satisfatoriamente, as vantagens
competitivas inerentes a produgcdo em massa e a customizacdo de produtos,

dentro do escopo da estratégia de negocios.

Dentro desse novo contexto competitivo, os termos Logistica Integrada e
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e outros correlatos tém sido bastante
utilizados ultimamente, na mesma proporgcédo que tem crescido o interesse do
mundo empresarial e académico pelos mesmos. Como temas contemporaneos
gue sao, é frequente encontrarmos definicbes e utilizacdes desses termos de
forma relativamente confusa, em especial com relagdo ao escopo. Entretanto
0S mesmos constituem-se em pecas fundamentais, quando falamos no futuro

da fabrica. Assim, é importante que analisemos o0s conceitos referentes a eles.
2.3.1 O conceito de logistica integrada

O conceito de logistica integrada veio sendo formalizado, desenvolvido,
ampliado e consolidado ao longo da histéria, mas certamente, foi a partir da
década de 90 que ele mais sofreu transformacfes e conseguiu fixar-se como
uma imprescindivel proposta gerencial, alcancando resultados expressivos

como gerador de vantagens competitivas sustentaveis.

Assim sendo, a Logistica Integrada definiu sua ascensdo dentro das
estruturas de decisdo da organizacdo produtiva, atingindo sua participacdo
fundamental no processo de gestdo estratégica. Para o Council of Logistics
Management, “logistica € o processo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo e o estoque de bens e servigcos e as informacgdes
relativas, do ponto de origem ao ponto de consumo, de maneira eficiente e
eficaz, buscando a satisfagdo das necessidades do cliente”. Essa definicao
exprime a amplitude da logistica, destacando desde sua visdo estratégica
focada no atendimento ao cliente e no comprometimento com a extensao da

cadeia de suprimentos, até o nivel mais operacional, pela preocupagdo com o
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controle das atividades (medi¢cdo da eficiéncia e eficacia), que envolve os

fluxos fisicos e de informacdes.

Destacamos, também, a visdo de processos e de integracdo de um
conjunto de atividades que passa por toda a organizacdo e se expande por
outros elos da cadeia de suprimentos, sempre focado no sucesso do cliente
final. Um dltimo ponto a ser destacado € a abertura de aplicacédo, oferecida

pela definicdo, quando faz referéncia a produtos e servicos.

A ilustracao da definicdo de logistica integrada é realizada pela figura 4,
gue a complementa com a representacao de trés visdes adicionais sobre o0 seu

€SCOopo:

o Visdo estratégica, destacando a integracdo dos processos:
abastecimento, producéo e distribuicdo®;

o Visdo gerencial, destacando o comprometimento entre as

geréncias da logistica e de marketing/vendas®;

o Visdo operacional, destacando o negoécio logistico, seu
relacionamento com a cadeia de suprimentos, o inter-relacionamento
entre as areas operacionais, o estabelecimento de uma missdo e suas

atividades tipicas’.

A figura 4 também destaca o relacionamento entre a geréncia dos
processos, que orienta as atividades de engenharia da organizagdo produtiva,
ligadas ao desenvolvimento de produtos e processos de fabricacao,

principalmente quando se tratam de organizacdes produtivas manufatureiras.

> Bowersox & Closs., Logistical Management — The integrated supply chain process. McGraw-Hill, New
York, 1996.

® Lambert & Stock, Strategic Logistics Management. 3ra. Ed., USA, Irwin, 1992.

" Ballou., Business Logistics Management. Upper Dale River, Prentice Hall, 1997.
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Figura 4: Logistica Integrada

2.3.2 O conceito da gestdo da cadeia de suprimentos

Por sua vez, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM), tem emergido nos ultimos anos como um modelo
competitivo estratégico e gerencial para as empresas industriais. De uma forma
resumida, podemos dizer que a SCM trata da integracdo holistica dos
processos de negocios (business process) por meio da cadeia produtiva, com o
objetivo de atender ao consumidor final mais efetivamente; isto é, sendo
eficiente e eficaz de forma simultanea. A SCM pressupde fundamentalmente
que as empresas definam suas estratégias competitivas e funcionais por meio
de seus posicionamentos (tanto como fornecedores quanto como clientes) nas

cadeias produtivas nas quais se inserem.

Christopher (2007) define o gerenciamento da cadeia de suprimentos
como sendo a gestao das relacdes a montante e a jusante com fornecedores e
clientes, para entregar mais valor ao cliente, a um custo menor para a cadeia
de suprimentos como um todo. Alguns autores atribuem a origem da SCM ao
trabalho pioneiro de Forrester®, precursor da disciplina intitulada dinamica

industrial (industrial dynamic), no qual se analisou a influéncia da sequéncia

8 Forrester, J.W., Industrial Dynamics. MIT Press, Cambridge, 1961.
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temporal do fluxo de informagOes produzidas na cadeia de suprimentos, suas
oscilacdes, suas amplificacfes e seus resultados sobre os niveis de estoques

pelos elos da cadeia.

Além da tendéncia de extrapolac&o dos limites da organizacdo produtiva,
impulsionada pela logistica integrada, a SCM acrescenta outras atividades de
fundos mais gerenciais e estratégicas, como a questdo das parcerias e das
aliancas estratégicas, que ja vinham sendo consolidadas pelas necessidades

de interacdo com fornecedores, clientes e até concorrentes.

Assim, as empresas industriais passaram a quebrar suas fronteiras
organizacionais, visando, num primeiro momento, aproximar-se dos elos
vizinhos na cadeia de suprimentos (primeira camada de fornecedores e
clientes), com o intuito de resolverem problemas de qualidade, fluxo de
abastecimento e flexibilidade de pedidos (mix e volume). Neste sentido,
segundo Christopher (2007), “uma das metas do gerenciamento da cadeia de
suprimentos poderia ser reduzir ou eliminar os estoques de seguranca que
existem entre as organizacbes em uma cadeia por meio do compartilhamento

de informagéo sobre a demanda, e dos niveis de estoque”.

O nivel dos problemas tratados, quanto a complexidade e a importancia
evolui com o estreitamento dos relacionamentos. Assim, 0s relacionamentos
passaram de operacionais para estratégicos e essa tendéncia evolui para as
chamadas redes de cooperacgao. Ainda segundo Christopher (2007), o foco do
gerenciamento da cadeia de suprimentos esta na cooperacéo e na confianca, e
no reconhecimento de que, devidamente gerenciado, “o todo pode ser maior

que as partes”.

A SCM busca intensificar, somar e amplificar os beneficios de uma
gestdo integrada da cadeia de suprimentos. Assim, as estratégias e as
decisfes deixam de ser formuladas e firmadas sob a perspectiva de uma Unica
empresa, e sim de uma cadeia produtiva como um todo. Podemos dizer que a
integracdo interna dos processos, proposta pela logistica integrada, e o
incentivo para a sua extrapolacdo, envolvendo fornecedores e clientes

(parcerias e aliancas estratégicas), alcangcam o seu pice dentro da mesma.
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A SCM também introduz uma importante mudanca no modelo
competitivo ainda vigente em muitas empresas, a medida que considera que,
cada vez mais, a competicdo no mercado ocorrera no nivel das cadeias
produtivas e ndo apenas no nivel das unidades de negdcios (isoladas), como
estabelecia o tradicional trabalho de Porter®. Isso resulta entdo num modelo
competitivo, baseado no fundamento de que cada vez mais a competicao se

dara entre “virtuais unidades de negdcios”, isto €, entre cadeias produtivas.

3. EVOLUCAO DA LOGISTICA EMPRESARIAL

A partir de 1940, a Logistica comegou a englobar um maior nimero de
atividades, relacionadas, sobretudo, com transporte, suprimentos, construcao,
e assisténcia a feridos. A Logistica foi entdo dividida em dois segmentos:
distribuicdo fisica e suprimentos. Numa época bastante marcada pelos
preparativos para a Il Guerra Mundial, nos EUA, o termo “logistica empresarial”
se desenvolveu, tendo como maior preocupacdo o fornecimento de
armamentos e municdes as missdes militares. Ao entrar em guerra, 0 governo
americano propds uma estratégia produtiva, em meio a qual, a populacdo do
pais, bem como as for¢as produtivas foram voltadas para a producao bélica.
Pbde-se observar dessa forma, o desenvolvimento de produtos de forma

padronizada.

Segundo Ballou (1993), a Logistica empresarial trata de todas as
atividades empresariais de movimentacdo e armazenagem, que facilitam o
fluxo de produtos (bens e servicos) desde o ponto de aquisicdo da matéria-
prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informacédo que
colocam os produtos em movimento, com o proposito de providenciar niveis de

servico adequados aos clientes a um custo razoavel.

Novaes (2001) propde uma classificacdo para a evolugdo do processo
logistico que tem seu inicio no periodo pés-guerra, em meio ao qual a Logistica

atuou de forma segmentada, passando a seguir por um processo de integracao

® Porter, M., Competitive Strategy, New York, Free Press, 1980.
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envolvendo trés niveis: rigida, flexivel e estratégica. Os diferentes niveis de
integracdo caracterizam bem o grau de relacionamento que os varios elos da

cadeia de suprimentos foram adquirindo, no decorrer dos anos.

A seguir, sera feita a andlise das etapas que compdem a classificagdo
proposta por Novaes (2001).

3.1 Primeira fase: Atuacdo segmentada

A moderna logistica empresarial praticamente se originou na Segunda
Guerra Mundial. Apds a guerra, a industria procurou preencher importantes
lacunas de demanda existentes no mercado consumidor (automoveis,
eletrodomésticos e bebidas), aproveitando a capacidade ociosa e 0S novos
processos de producdo em série. O marketing desses produtos aproveitou o
vacuo da desmobilizacédo pos-guerra e foi centrado na familia padrdo da época
(pai trabalhando fora, mée de prendas domésticas, dois filhos em idade
escolar). Os produtos, por sua vez, eram padronizados: geladeiras de tipo

anico na cor branca, a Coca-Cola como refrigerante tipico e assim por diante.

Porém, se por um lado, a producdo de mercadorias em grande
quantidade deixou de ser problema, o processo de distribuicdo e controle dos
estoques das mesmas, ainda se mostrava bastante precéario (Bowersox e Closs
2001).

O nivel de estoque era periodicamente revisto. Nos momentos certos,
fazia-se uma avaliagéo das necessidades dos produtos. O varejista fazia entéo
um pedido ao fabricante ou distribuidor, negociando precos, formas de
pagamento e prazos de entrega. Nessa primeira fase da logistica, o estoque

era o “elemento-chave” no balanceamento da cadeia de suprimento.

A medida que os centros de distribuicdo, atacadistas ou grandes
varejistas necessitavam serem supridos, pedidos eram encaminhados para o

fabricante. Esses pedidos seriam atendidos a partir do estoque da planta. Esse
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estoque atuava, entdo, como um pulméo entre a manufatura e os depdsitos e

centros de distribuicdo, balanceando os fluxos na cadeia de suprimento.

Se analisarmos o0s estoques ao longo da cadeia de suprimento, nessa
primeira fase da logistica empresarial, veremos que a quantidade total de
material parado é muito grande. Se considerarmos que o0 processamento dos
materiais ao longo da cadeia produtiva, nas varias etapas, vai agregando valor
ao produto (horas de trabalho, energia, capital investido em maquinas e
instalacdes), o custo financeiro de estoque tenderia a crescer em excesso. A
racionalizacdo dos estoques passaria a ser, assim, umas das estratégias mais

importantes das empresas modernas que participam da cadeia de suprimentos.

Segundo Novaes (2001), os produtos eram transportados em lotes
econdmicos. Economias eram realizadas, recorrendo-se a modos de
transportes mais econémicos, menores fretes, assim como melhor utilizagéo da
capacidade de cada veiculo. O nivel de estoque era controlado através de
praticas como a “Quantidade Econdmica de Pedido”. Por meio desta, os
estoques eram renovados de forma a minimizar o valor total gasto com custo
de inventario, transporte, e para elaborar o pedido. Se ja havia uma
preocupacdo com o0s custos logisticos, esta era ainda sob o enfoque
puramente corporativo. Cada empresa buscava reduzir a0 maximo seus

custos, mesmo em detrimento de outros elementos da cadeia de suprimentos.

A proxima fase proposta por Novaes, que marca o inicio do processo de
integracdo na evolucao logistica, se da a partir de 1970. Tal fase é definida
como “Era de Integracdo Interna”, e caracteriza um periodo, no qual o
pensamento logistico comecou a assumir uma abordagem sistémica. As
atencdes, antes voltadas especialmente para a distribuicdo fisica, migraram
para um enfoque mais amplo de fun¢bes, motivadas, sobretudo pela economia
industrial. Algumas atividades, como o0 gerenciamento de transporte,
suprimentos, distribuicdo, armazenagem, controle de estoque e de manuseio
de materiais, ja comecaram a ser colocadas na pratica nessa época
(Figueiredo & Arkader, 1998).
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3.2 Segunda fase: Integracéo rigida

Com o passar do tempo, especialistas em marketing foram introduzindo
nos consumidores aspiragdes por produtos mais diferenciados. Esse aumento
na oferta de produtos e de opcdes sO foi possivel porque 0s processos
produtivos na manufatura foram se tornando mais flexiveis, possibilitando maior
variedade sem aumento significativo nos custos de fabricacdo. A abertura
apreciavel no leque de produtos, mais as diferentes op¢fes de cores, tipos e
tamanhos oferecidos aos consumidores, ocasionaram um aumento acentuado
nos estoques ao longo da cadeia produtiva. Com essa abertura, passou a ser
necessaria a maior racionalizacdo da cadeia de suprimento, visando menores

custos e maior eficiéncia.

No inicio da década de 1970 aconteceu a crise do petréleo,
encarecendo subitamente o transporte de mercadorias. Como as operacdes
logisticas envolvem deslocamentos espaciais de mercadorias, 0s custos de
transferéncias e distribuicdo aumentaram subitamente, reduzindo as margens

de comercializagao e encarecendo os produtos.

O elemento-chave de racionalizacdo foi a otimizacdo de atividades de
planejamento. Nessa época, o setor de manufatura tinha grande poder na
industria. Assim, o planejamento de producdo era realizado e implementado
pelo setor de fabricacdo segundo seus proprios critérios e objetivos, e era
alterado sem maiores consultas as demais areas da empresa. Essa pratica

gerou estoques excessivos em toda a cadeia de suprimento.

Na tentativa de reduzir esses efeitos negativos, a area de planejamento
acabou se desenvolvendo e incorporou outros setores da empresa, tais como
fornecedores e clientes. Mensalmente, os centros de distribuicdo da industria
consultavam seus clientes e faziam previsbes de demanda. Essas previsbes
eram entdo encaminhadas a sede, que compatibilizava as previsdes e as
encaminhava a manufatura. Essa Ultima elaborava o planejamento de
producao e transmitia ao setor de compras as necessidades de matéria-prima e
de componentes referentes ao més seguinte. Os fornecedores recebiam entdo

as previsdes de compras, planejava-se a alocacdo de méo-de-obra para o més
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e assim por diante. Esse enfoque esta por tras de sistemas de programacao da
producdo do tipo MRP (Material Resource Planning, Planejamento das

Necessidades de Materiais).

Esse processo de planejamento permitia maior racionalizagdo das
operacbes empresariais, mas era falho num aspecto importante. N&do havia
nenhuma flexibilidade nessa forma de planejamento: uma vez elaborado,
permanecia imutavel, pelo menos no papel. Isso porque a manufatura, sempre
que precisava alterar a programacéo de producao, o fazia, trazendo transtornos
as demais areas da empresa. O setor de vendas, muitas vezes, fechava novos
contratos com clientes ou alterava as programacfes de vendas em carteira
sem consultar a manufatura. Fornecedores, por sua vez, atrasavam a entrega

de componentes ou matéria-prima e assim por diante.

Segundo Novaes (2001), outro fato caracteristico desse periodo foram
as relativas melhoras verificadas nos fluxos logisticos, com a utilizacao
intensiva da multimodalidade de transporte. Através do uso combinado de
transporte aéreo, maritimo e terrestre, as empresas conseguiram obter reducao

de custos, assim como melhor aproveitamento de capacidade de transporte.

A segunda fase da logistica caracterizou-se como uma busca inicial de
racionalizacéo integrada da cadeia de suprimento, mais ainda muito rigida, pois
nao permitia a correcao dindmica, em tempo real, do planejamento ao longo do

tempo.

3.3 Terceira fase: Integracao flexivel

Na terceira fase, que comecou em fins da década de 1980 e ainda esta
sendo implementada em muitas empresas, o intercambio de informagdes entre
dois elementos da cadeia de suprimentos passou a se dar por via eletrdnica,
atraves do EDI (Electronic Data Interchange, Intercambio Eletronico de Dados).
A introducéo do EDI flexibiliza o processo de programacéo, permitindo ajustes
frequentes. Esta fase da logistica caracterizada pela integracdo dinamica e
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flexivel entre os componentes da cadeia de suprimento deve-se ao

desenvolvimento da informatica.

No passado, quando as informacdes estavam disponiveis, ndo havia
condicbes de agir diretamente sobre grande parte das operagfes. Dessa
forma, as informacdes serviam basicamente para uma avaliagdo histérica,
importante para a tomada de futuras decisbes, mas sem serventia para

correcdes imediatas.

Outra tendéncia notada nessa fase é a busca do “estoque zero”. O
estoque zero era impossivel de se obter. A idéia por trds desse slogan é
perseguir redugcdes continuadas nos niveis de estoque, ndo se satisfazendo
com resultados parciais. A diminuicdo dos estoques deve ser uma busca
permanente, a ser obtida com melhorias no processo. Essa forma de atuar de
forma sistémica e continua esté ligada a idéia de Kaizen dos japoneses.

3.4 Quarta fase: Integracao estratégica

Na quarta fase da Logistica ocorre um salto qualitativo da maior
importancia. As empresas da cadeia de suprimento passam a tratar a questao
logistica de forma estratégica. Ao invés da otimizacdo de suas operacoes,
focalizando os procedimentos logisticos com meros geradores de custo, as
empresas participantes da cadeia de suprimento passam a buscar novas
solucdes, usando a Logistica para ganhar competitividade e para induzir novos
negocios. A Logistica passou a ser usada como elemento diferenciador, de
cunho estratégico, na busca de maiores fatias de mercado (Market Share). As
razdes basicas para isso sdo a globalizacdo e a competicdo cada vez mais

acirrada entre as empresas.

A gquarta fase da Logistica se distingue principalmente das outras pelo
surgimento de uma nova concepc¢do no tratamento dos problemas logisticos.
Trata-se do Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (SCM — Supply Chain
Management). Nessa nova abordagem, a integracdo entre 0S processos ao
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longo da cadeia de suprimento continua a ser feita em termos de fluxos de
materiais, de informacdo e de dinheiro, mas, agora, 0s agentes participantes
atuam de forma estratégica, buscando os melhores resultados possiveis em
termos de reducado de custos, de desperdicios e de agregacao de valor para o
consumidor final. Nas outras fases, cada elemento da cadeia de suprimento

tinha um papel bem delineado, e pouco integrado.

Ao mesmo tempo, percebe-se uma busca continua da reducdo dos
estoques e maior qualidade do servigo logistico. A competicdo empresarial, em
um ambiente globalizado, passou também a exigir custos reduzidos e prazos
curtos no ciclo do pedido. Para conseguir melhorar o nivel de servico e ao
mesmo tempo reduzir gastos, as empresas lancaram mao da tecnologia da
informagé&o. Por outro lado, abrindo suas fronteiras, antes muito protegidas e
buscando se concentrar nas atividades de suas competéncias, as empresas de
classe mundial passaram a terceirizar muitas de suas atividades e a concretizar

parcerias com fornecedores e clientes.

7

De acordo com Fleury (2003), é nessa fase que também se verifica
maior influéncia do movimento de qualidade total e conceitos do sistema de
Producdo Enxuta, através de praticas como o JIT (Just in Time), Kanban e
Engenharia simultanea. Tais técnicas e procedimentos contribuiram para um
grande avanco da qualidade e produtividade, sobretudo, nos paises
industrializados de economia de mercado.

4. POSICIONAMENTO LOGISTICO

4.1 Objetivos do posicionamento logistico

De acordo com Wanke (2006)'°, o posicionamento logistico refere-se ao
conjunto de trés decisdes integradas ao longo do tempo, que, além de apoiar a
execucao e operacionalizacdo de determinada politica de atendimento ao

10" Artigo publicado na revista Tecnologistica, jun. 2000 apud Wanke ET AL 2006.
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cliente, pode fornecer subsidios relevantes para a elaboragdo ou reformulacéo
dessa politica, dado que se objetiva minimizar os custos logisticos totais para

determinado nivel de servico.

Ainda segundo o autor, o posicionamento logistico abrange as decisdes
de dimensionamento da rede de instalacdes, localizacdo dos estoques nessa

rede e definicdo da politica de transporte.

O dimensionamento da rede de instalacées envolve a determinacdo do
namero de armazeéns, sua localizagdo e sua missdo, ou seja, as regides de

mercado que devem ser atendidas por armazém.

A localizacédo dos estoques diz respeito a seu grau de centralizacdo da
rede, ou seja, as quantidades de produto que devem ser mantidas em cada

instalagéo.

Por dultimo, a definicdo da politica de transporte envolve, para
determinado grau de centralizacdo, a escolha do modal de transporte mais

adequado e dos procedimentos para consolidacdo de cargas.

Em linhas gerais, as empresas devem escolher a politica de atendimento
ao cliente que minimize o custo logistico total de manutencao de estoques,
armazenagem e transporte para um determinado nivel de servico exigido pelo
mercado. Basicamente existem dois caminhos possiveis a serem seguidos
(Wanke, 2006). No primeiro, a empresa podera adotar uma politica de resposta
rapida, caracterizada por estoques mais centralizados, utilizacdo intensiva de
transporte expresso e pequena dependéncia de previsbes de vendas. No
segundo, uma politica de antecipacdo a demanda, caracterizada pela
descentralizacdo de estoques, localizados proximos aos clientes potenciais, e

pela utilizagéo intensiva de carregamentos consolidados.
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FOSICIONAMENTD LOGISTICO

DIMENSIONAMENMTO DA REDE DE INSTALACOES

Mimero de armazéns
Localizagdo
Mizsdn

LOCALIZAGAD DOS ESTOQUES POLITICA DE TRANSPORTE
Centralizagdo 4+ » Consolidagdo
Descentralizagao hladal Fremium

Apoio & execugio l l Feedback

FOLITICAS DE ATEMDIMENTO AO CLIENTE
Fesposta rapida
Antecipacdo a demanda

Figura 5: Politicas de atendimento aos clientes e as decisdes de
posicionamento logistico

4.2 Planejamento logistico

Cada vez mais as empresas atuantes no mercado brasileiro estdo se
estruturando para atender as exigéncias de um ambiente altamente dindmico e
competitivo. A definicAo da politica e da estrutura mais apropriada para
atendimento aos clientes constitui um fator critico para o sucesso de uma
empresa, além de ser uma forma de obter vantagem competitiva sustentavel a

longo prazo.

De acordo com Lima'l, a configuracdo de uma malha logistica esta
intrinsecamente relacionada as estratégias de producéao, estoque e distribuicdo
de uma empresa. De forma geral, devem-se escolher as politicas que
minimizem 0s custos totais (custos com operagao, estoque, armazenagem e

transporte), respeitando os niveis de servigo e as restricdes dos seus clientes.

“Os niveis de servigo ao cliente, a localizacdo, os estoques e 0
transporte sdo as principais areas de planejamento por causa
do impacto que as decisbes nessas areas causam na
lucratividade, no fluxo de caixa e no retorno sobre o
investimento da empresa. Cada area de decisdo esta inter-
relacionada com as outras e ndo deve ser planejada sem ao
menos considerar os efeitos das compensacdes (trade-offs).”
(Ballou, 2001, p.43)

1 LIMA, Rachel Fanti Coelho. Revista Tecnologistica — Novembro/2007.
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Segundo Ballou (2001), os efeitos das compensac¢des levam ao conceito
de custo total. A analise da compensacdo de custos € o reconhecimento de
que os padrdes de custo de varias atividades da empresa apresentam
freqientemente caracteristicas que as pdem em conflito entre si. Esse conflito
€ gerenciado pelo equilibrio das atividades, devendo ser otimizado

coletivamente.

Em um estudo de desenho da malha logistica, devem ser analisados

trade-offs, conforme se observa na figura abaixo:

Centralizagio de estogues Descentralizagdo de estogues
Falitica de resposta rapida Folitica de antecipagio da demanda
Custos com transporte Custos com estogques

Litilizag&o mais intensiva de Maior uso de meios que permitam
tranporte expresso maiot consolidagdo da carga

Localizagdo mais afastada Localizagdo mais proxima dos

dos clientes clientes

Menor dependéncias da Maior dependéncias da previsies de
previsfes de venda venda

Figura 6: Andlise de trade-offs em um estudo de malha logistica

A andlise dos trade-offs tem como objetivo atingir o melhor nivel de
servico a um menor custo total possivel (Ballou, 2001). O aumento do nivel de
servigo praticado pelas empresas diminui a perda nas vendas, porém provoca
aumento, na maioria das vezes, dos seus custos totais. No entanto, a
diminuicdo do custo de vendas perdidas compensa o custo de manutenc¢éo do
nivel de servico. Servico melhorado geralmente significa que deve ser pago
mais por transporte, processamento de pedidos e estoques. O ponto de
equilibrio, ou a melhor compensacéo, ocorre em um ponto abaixo do nivel de

servico ao cliente de 100% (perfeito), conforme pode ser visto na figura abaixo.
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Custos Totais

\

Custo

\Custns de transportes, processamento
de pedidos e estocagem

A

Custo de vendas perdidas

-
o

Melhor servigo ao cliente

Figura 7: Relacdo custos X Servi¢o ao cliente

De acordo com HIJJAR (apud WANKE ET AL 2006) '?, o servico ao
cliente € cada vez mais valorizado, tanto pelos consumidores finais quanto
pelos clientes institucionais, pois apenas bons produtos e bons pre¢os néo sao
suficientes para atender as exigéncias de uma transacdo comercial. Isso
porque, embora produto e preco sejam fatores essenciais, a rapidez na
entrega, a disponibilidade de produto, o bom atendimento, a auséncia de
avarias, entre varios outros itens de servico criam valor ao reduzir os custos
para o cliente e/ou aumentar sua vantagem competitiva. Os custos associados
a esses fatores aumentam a uma taxa mais alta quando elevamos o nivel de
servico ao cliente. Os custos de distribuicdo serdo sensiveis ao nivel de servico

ao cliente fornecido, especialmente se ja estiver em alto nivel.

Na situacdo em que os clientes compram em pequenas quantidades e
0s pontos de estocagem sao reabastecidos em grandes volumes, o custo de
transporte a partir dos pontos de estocagem excede o custo de aquisicao, de
forma que o custo de transporte declina quando o numero de armazéns
aumenta. No entanto, a medida que o niumero de pontos de estocagem cresce,
o nivel de estoque também cresce por toda a rede e os custos de estocagem

aumentam.

12 HIJJAR, Maria Fernanda. Artigo publicado na revista Tecnologistica, ano V, n® 51, fev. 2000.
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Feceita
Custos Totais \

\

Custo
Receita

Custos de estocagem

/

Custo de transporte

Maior nimero de pontos de estocagem

Figura 8: Relacdo custos X Pontos de estocagem

O estoque de segurancal® aumenta o nivel do inventario médio e
também afeta o nivel de servico ao cliente através da disponibilidade de
estoque. Quando um pedido é colocado, o custo das vendas perdidas acaba
minimizando. Aumentando o nivel médio do inventario, aumenta-se o custo de
manutencao de estoques. Os custos de transportes permanecem relativamente

sem serem afetados.

Custos Totais

\

Custo

‘\\Custn de manutencio
de estagues

A

Custo de vendas perdidas

-
o

Média de nivel de estogues

Figura 9: Relag&o custo X Nivel de estoques

13 E a quantidade minima que deve existir em estoque que se destina a cobrir eventuais atrasos no
ressuprimento, objetivando a garantia do funcionamento ininterrupto e eficiente do processo produtivo,
sem o risco de faltas. (DIAS, 2008)
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“Nem todos os produtos devem ser fornecidos ao mesmo nivel

de servigos ao cliente” (Ballou, 2001, p.48)

Este € um principio fundamental da estratégia logistica. As exigéncias
de servigos ao cliente variam, e com elas as caracteristicas dos produtos e
niveis de vendas entre mudltiplos itens que a empresa distribui. Como
consequéncia, multiplas estratégias de distribuicdo devem ser adotadas dentro
da caracteristica de cada produto. Estocar todos os produtos em todas as
localizacdes pode simplificar o planejamento e controle, mas essa estratégia
nega as diferencas inerentes entre produtos e seus custos, acarretando custos

de distribuicdo maiores do que 0S necessarios.

4.3 DecisOes de puxar versus empurrar os produtos

Normalmente, a decisdo entre puxar ou empurrar depende da andlise
conjunta de dois fatores: visibilidade da demanda e tempos do ciclo de

ressuprimento e distribuicao.

A visibilidade da demanda refere-se ao fato de uma empresa da cadeia
de suprimento ter acesso as informac¢des da demanda do cliente final em
tempo real. Difere-se da previsibilidade da demanda ou do grau de acuracidade
no processo de previsdo de vendas. A precisédo depende da qualidade das
informacdes histdricas, do método de previsdo, nimero de concorrentes e

produtos substitutos.

J4 os tempos do ciclo de suprimento e distribuicdo referem-se aos
tempos médios de recebimento do insumo mais demorado para a producéo e

de entrega do produto para o cliente.

A visibilidade da demanda permite que os fluxos de produtos sejam
puxados, ou seja, coordenados pelo estagio mais proximo do consumidor final,
com base nas informacdes de venda em tempo real capturadas pela tecnologia

de informacao.
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Figura 10: Fluxo empurrado e fluxo puxado

Por outro lado, os tempos do ciclo de suprimento e distribuicdo permitem
responder se o fluxo de produtos podera ser puxado ou empurrado, quando 0s
comparamos com o tempo de resposta exigido pelo cliente final.

Colocacio
do peddo Ertrega

| |

Tempo de Resposta Exigido

ELLIO Durac o do Ciclo
PLIADC - Suprimento / Distribuicio
Colocadio
do peddo Ertrega
FLUXO 2 J
EMPURRADC b

Tempo de Resposta Exigido

Curag S0 do Ciclo Suprimento f Distribuic 3o

Figura 11: Relacao ciclo de suprimento e tempo de resposta nos fluxos
puxado e empurrado

Se o tempo de resposta exigido pelo cliente final for superior a duracéo
do ciclo de distribuicéo, o fluxo pode ser acionado pelo estagio mais proximo do
consumidor final (puxado). Se o tempo de resposta exigido pelo cliente final for

inferior & duracdo do ciclo de suprimento, o fluxo sera coordenado pelo estagio
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mais proximo do fornecedor inicial (empurrado) e direcionado por previsées de

vendas que sinalizem para a formacao de estoques.

Utilizar previsbes de vendas significa muitas vezes produzir, distribuir,
armazenar e transportar quantidades superiores a demanda real num dado
momento. Desta forma, empurrar o fluxo de produtos implicara na
descentralizacdo dos estoques por muitas instalacbes, associada a uma
politica de producdo para estoque e a consolidacdo do transporte pela
utilizacdo de modais mais baratos e lentos.

Por outro lado, uma decisdo para puxar o fluxo de produtos pode
implicar tanto na utilizacdo de previsbes de vendas quanto na utilizacdo da
demanda real pelo estagio mais proximo ao consumidor final. No caso do
direcionamento pela demanda real, puxar o fluxo de produtos implicara na
centralizacao fisica dos estoques, na producao contra-pedido e na utilizacao de

transporte premium pela contratacdo de modais mais caros.

Alguns fabricantes, como cervejarias, experimentam tempos de ciclo de
suprimento e producdo muito superiores a 24 horas. Nestas circunstancias, o
fluxo de producéo e de compras deve ser empurrado com base em previsdes
de vendas futuras para que nao haja falta de estoque.

Outra decisédo da estratégia de posicionamento logistico € a referente a
alocacdo dos estoques, se vao ser centralizados ou descentralizados. A
centralizacdo dos estoques significa postergar a0 maximo o transporte dos
produtos, s6 sendo movimentados quando o cliente final colocar seu pedido. Ja
a descentralizacdo dos estoques significa antecipar seu transporte por outras
instalacdes intermediarias no momento corrente, com base em previsdes de
vendas futuras. Para decidir com relacdo a alocacdo dos estoques devem ser
observadas caracteristicas do produto e da demanda, além da decisdo de

coordenacao do fluxo de produtos.

36



5. 0 PRODUTO LOGISTICO E AS PREVISOES DE VENDAS

5.1 Disponibilidade dos produtos

De acordo com Ballou (1993), quando os clientes encontram pouca ou
nenhuma diferenca entre o produto da empresa e os dos fornecedores
concorrentes, diz-se que os produtos sdo de alta substitutibilidade. Isto é, o
cliente est4 prontamente disposto a optar por uma segunda marca quando a

primeira ndo estiver imediatamente disponivel.

O profissional de logistica geralmente lida com vendas perdidas através
das escolhas de transporte, das escolhas de estocagem ou ambas. O custo
mais alto de transporte especial, ou premium, acaba compensando o custo de

vendas perdidas, porém assegura maior disponibilidade do produto ao cliente.

5.2 Ciclo de vida dos produtos

O ciclo de vida de um produto tem uma influéncia na estratégia logistica
de distribuicdo. E preciso estar continuamente atento ao estagio do ciclo de
vida em que os produtos se encontram, para que os padroes de distribuicdo

possam ser ajustados com a maxima eficiéncia.

Kotler e Keller (2006) afirmam que o ciclo de vida de um produto possui

quatro caracteristicas peculiares:
1. Os produtos tém vida limitada;

2. As vendas dos produtos atravessam estagios diferentes, cada
gual com desafios, oportunidades e problemas distintos para o

vendedor;

3. Os lucros sobem e descem nos diferentes estagios do ciclo de

vida do produto;
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4. Os produtos exigem estratégias diferentes de marketing,
financas, producdo, compras e recursos humanos para cada

estagio de seu ciclo de vida.

Ballou (1993) ressalta que a vida do produto passa por quatro estagios:
introducédo, crescimento, maturidade e declinio. O estagio introdutorio ocorre
logo ap6s o lancamento de um novo produto no mercado. As vendas nédo
atingem o nivel mais alto porque ndo ha ainda uma larga aceitacdo do produto.

A estratégia de distribuicdo fisica tipica € uma estratégia cautelosa, com
estocagem restrita a poucos locais. A disponibilidade de produtos € limitada.

N

Maturidade Declinio

Volume de Yendas

Introdugao

\Crescimentu

|

Tempo

Figura 12: Ciclo de vida do produto

Ainda segundo o autor, caso o produto seja aceito pelo mercado,
provavelmente as vendas crescerdo rapidamente. O planejamento da
distribuicéo fisica é particularmente dificil nesse estagio. Nao ha histérico de
vendas para auxiliar no estabelecimento dos niveis de estoque nos pontos de
estocagem. A disponibilidade do produto também aumenta rapidamente sobre
uma area geografica ampla em suporte ao crescimento do interesse de clientes

no produto.

Alcancando estagio de crescimento, que pode ser curto, o periodo é
seguido de um estagio mais longo chamado de maturidade. O crescimento das

vendas € lento ou estabilizado no nivel de pico. A demanda passa a nao sofrer
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mudancas rapidas e, portanto, pode ser assimilada dentro de padrdes de
distribuicdo de produtos similares existentes. Nesse estagio, o produto tem sua
distribuicdo mais ampla. Muitos pontos de estocagem sdo usados com um bom

controle sobre a disponibilidade de produtos através do mercado.

Ao longo do periodo de maturidade, o volume de vendas pode declinar
para a maioria dos produtos como resultado de mudancas tecnolégicas,
competicdo ou diminuicdo das preferéncias dos clientes. Visando manter a
eficiéncia de distribuicdo, os padroes de movimentacdo de produtos deverdo
ser ajustados nos estoques. O numero de armazéns esta sujeito a decrescer e
a estocagem do produto a ser remanejada a poucas localizacbes mais

centralizadas.

5.3 A curva 80-20

O ciclo de vida do produto serve como base para a curva 80-20%4, devido
ao problema logistico de qualquer empresa que € o total dos problemas dos
produtos individuais. A variedade de produtos de uma empresa € composta de
produtos individuais nos diferentes estagios de seus respectivos ciclos de vida

e com diferentes graus de sucesso em vendas.

O conceito 80-20 derivou do fato de que o volume de vendas é gerado
por poucos produtos na linha de produtos e do principio conhecido como Lei de
Pareto. Em outras palavras, 80% do volume de vendas de uma empresa sdo

gerados por 20% dos itens de sua linha de produtos.

Ballou (1993) diz que a Lei de Pareto ou curva ABC é particularmente
atil no planejamento da distribuicdo quando os produtos sdo agrupados ou
classificados por suas atividades em vendas. Os 20% mais importantes podem
ser chamados de itens A, os proximos 30%, de itens B e os restantes, de itens

C. Cada categoria de itens pode ser distribuida de forma diferente.

40O principio da curva ABC ou 80-20 foi observado por Vilfredo Pareto, na Italia, nos anos 80, num
estudo de renda e riqueza. Ele notou que uma grande porcentagem da renda total concentrava-se nas maos
de uma pequena parcela da populacdo, numa propor¢do de aproximadamente 80% e 20%,
respectivamente. O principio geral encontrou larga aplicacdo na administracdo de empresas.
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Os itens A deverdo receber ampla distribuicdo geogréfica por muitos
armazéns com altos niveis de disponibilidade de estoques. Por outro lado, os
itens C podem ser distribuidos de um uUnico ponto central de estocagem com

niveis de estocagem mais baixos do que os itens A.

Os itens B deveriam apresentar uma estratégia de distribuicdo
intermediaria em que alguns armazeéns regionais seriam usados. O ponto é que

nem todos os itens recebem o mesmo tratamento logistico.

5.4 A Importancia da previsdo de vendas

Vivemos hoje em um ambiente competitivo e altamente dinamico. A todo
instante surgem fatos novos e obstaculos diferentes. O desenvolvimento de
estratégias que permitam identificar novas tendéncias no mercado torna-se
cada vez mais imprescindivel (Teixeira, 2004). Para os dirigentes das
empresas a ambicao de prever o futuro, de saber o que vai acontecer antes

gue aconteca, mais do que uma ambicdo, € uma necessidade (Bethlem, 1998).

Com o avanco da tecnologia e difusdo dos micro-computadores, é
possivel uma maior utilizagdo de métodos de previsdo de demanda. Desta
forma, a previsdo puramente intuitiva esta sendo substituida por uma
composicdo do resultado fornecido pelas técnicas quantitativas e pela

sensibilidade dos que estdo envolvidos no negécio.

De qualquer forma, sabe-se que a previsdo de demanda sempre esta
Sujeita a erros, ja que se trabalha em um ambiente instavel na maioria das
vezes. Entretanto, diante de um cenario extremamente competitivo, 0 mais
importante € acertar na previsao mais do que o concorrente. Com isso, a
empresa conseguira se sustentar no mercado com um custo inferior ao da

concorréncia, oferecendo um melhor servi¢o aos clientes.

Segundo Julianelli (2006) as empresas passaram a dar mais importancia

ao processo de previsdo de demanda com o aumento da complexidade
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operacional nas organizagoes. O crescente nimero de SKU’s'® (Stock Keeping
Unit), movimentos da concorréncia e da cobertura geografica ndo permite erros
nas operacdes, exigindo processos bem estruturados e alinhados com as

estratégias da companhia.

Um desses processos mais importantes € a previsdo de vendas que
aparece de forma estratégica para a implementacédo dos projetos de marketing.
Arozo (2005) afirma que a previsdo de vendas vem ganhando grande
importancia nas empresas, mas nao por ser percebida pelas pessoas como
uma area importante e sim porque os efeitos de uma ma previsdo podem ser

sentidos ao longo de toda a organizacéo.
Dentre esses efeitos, o Autor cita:

« Em empresas cuja programacado de producdo necessita ser
planejada com antecedéncia, uma previsdo com baixa precisdo pode resultar
em um planejamento muito distante da necessidade real. Esta situacdo
acarreta em dois tipos de custo, ndo necessariamente excludentes: o custo de
estoque de produto fabricado em quantidade superior a necessaria e 0 custo
de perda de vendas do produto fabricado em quantidade inferior ao realmente

demandado;

« Mesmo nos casos em que a falta de precisdo da previsao é
detectada a tempo de se alterar a programacao da producédo, isto € feito

acarretando custos de producédo superiores aos desejados;

. Esta perturbacdo que atinge a producado acaba por atingir também
0 processo de compras. Em tempos de globalizagcdo, muitas empresas operam
com fornecedores estrangeiros, cujo lead-time de suprimentos ultrapassa um
més. Desta forma, a falta de precisdo na previsdo de vendas € refletida em
estoques de seguranca maiores para produtos ou insumos importados,
compras desnecessarias ou compras de emergéncia através do uso de algum
transporte Premium. Este custo extra de fornecimento também pode ser

aplicado a empresas de distribuicdo e de varejo.

15 Unidades ou itens de produto em estoque.
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. Para empresas que possuem mais de um local de estocagem, a
falta de qualidade da previsdo pode resultar na alocacdo equivocada dos
produtos disponiveis ao longo da rede, resultando em depdsitos com excesso e
outros com escassez de produtos. Essa falha vai aumentar os custos logisticos

significativamente com transferéncia entre instalacoes.
Julianelli (2006) acrescenta alguns pontos importantes como impactos:

« O custo de manter estoques excedentes que relacionado com o
custo de capital investido no ativo e com as perdas por obsolescéncia e
perecibilidade.

« O custo da falta de produtos que esta diretamente relacionado
com perda de nivel de servico e, conseqientemente, perda da margem unitaria

dos produtos nao-vendidos

Podemos pensar ainda em um custo intangivel que é a insatisfacéo e/ou
perda do cliente e a propaganda negativa que sera feita dos seus produtos e
servicos levando a uma dificuldade de penetracdo em clientes novos. Afinal, o
diferencial ndo é o produto nem o pre¢o, mas todo o0 conjunto e os valores
agregados ao relacionamento empresa-cliente (Teixeira, 2004). Churchill
(2003) lembra ainda de impactos que podem comprometer ndo s6 a
marca/produto como toda a organizacdo como direcionamento errado de
investimentos e perda de mercado. Na falta de produto e insatisfacdo de
clientes a empresa abre espago para a concorréncia dominar o espaco que

esta sendo deixado aberto.

Para Porter (1992), a base da vantagem competitiva, no atual ambiente
de negdcios, estda no baixo custo e na diferenciacdo. Com isso, as empresas
sao obrigadas a trabalhar com margens cada vez menores e alto investimento
em pesquisa e desenvolvimento, tornando a boa gestdo financeira um fator

fundamental para o desenvolvimento da corporacgao.

Para gerir as financas de qualquer corporacao é preciso ter um cuidado
especial com o nivel dos estoques, que esta diretamente ligado a previsdo de
demanda. Na época de altos indices de inflacdo, os estoques ndo causavam
tantos problemas, mas, com a estabilizagdo da economia, a boa gestdo dos

estoques tornou-se obrigatoéria. A turbuléncia da economia e as dificuldades de
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previsdo impediam o pleno desenvolvimento e a aplicacdo de técnicas de
planejamento. Num cenario econdmico relativamente estavel com a
globalizacdo da economia, as empresas tém-se preocupado mais com o
planejamento de suas operacdes, podendo agora se beneficiar melhor das

praticas de previsdo e tornarem-se mais competitivas.

A melhor forma de atuar de forma competitiva € buscar melhorias
continuas junto aos demais elementos da cadeia, de forma a reduzir custos,
melhorar a qualidade dos produtos e o nivel de servi¢co para os clientes finais,
os consumidores (Galvdo, 2001). Certamente essa deve ser a grande
preocupacdo das empresas, a satisfacdo dos consumidores, pois estes vao
divulgar a qualidade do servico prestado e esta € a maior garantia de
transformar compradores em clientes fiéis a marca. Para Teixeira (2004) criar
vinculos de mao dupla, de longo prazo, fazendo com que compradores tornem-
se clientes e depois se transformem em defensores da marca séo atributos de

sucesso e medidores de resultados nas estratégias de vendas atuais.

Ballou (2001) afirma que as empresas possuem necessidade
permanente de realizar previsfes e diz que prever niveis de demanda é vital a
empresa como um todo, porque fornece as entradas basicas para
planejamento e controle de todas as areas funcionais, incluindo logistica,

marketing, producao e financas.

Nesses termos torna-se evidente a importancia da previsdo de vendas
em todo o processo estratégico da empresa, desde a producdo até o

atendimento e satisfacao do cliente.

5.5 A base das previsdes

As previsbes das necessidades logisticas determinam o destino de
produtos para centros de distribuicdo. Em outras palavras, devem dispor de
informacgdes precisas, consistentes, detalhadas e atualizadas sobre as vendas,

para seus respectivos processos de planejamento.
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Wanke (2006) afirmar que o departamento de logistica constitui um dos
principais usuarios das previsbes de vendas. As previsbes de longo prazo,
guando agregadas por regides ou polos de vendas, permitem que se determine
a exata localizacéo de instalacdes como fabricas ou armazéns. J4 as previsdoes
desagregadas mensal ou semanalmente podem servir de insumo para a
programacao de varias atividades do processo logistico em fabricantes e

atacadistas, como, por exemplo:

e A contratacdo de transportadores terceirizados com base no
planejamento das necessidades de distribuicdo — Distribution

Resource Planning (DRP);
e A programacao semanal de retiradas de produtos cliente a cliente;

e A pré-montagem, a consolidacdo de cargas e o roteamento de

veiculos;

e A determinagédo, em cada ponto da rede de instalacdes, seja ele
fabrica ou armazém, dos niveis adequados de estoque de produtos

acabados;

e Atransferéncia de produtos entre armazéns.

Alguns fatores compdem a base da previsdo de vendas e se encontram

abaixo descritos:

1. Os fatores sazonais provocam movimentos de aumento ou de reducéo
no nivel de vendas com periodicidade anual. O tratamento de um fator
sazonal como componente de tendéncia, por exemplo, reduz a precisao
das previsfes ao longo do tempo. Um erro de interpretacdo sobre as

reais necessidades futuras pode criar disturbios em todo canal logistico.

2. A tendéncia € definida como a variagcdo sistematica das vendas
verificada ao longo prazo. Esta variacdo pode ser positiva, negativa ou
neutra. Uma tendéncia positiva significa que as vendas estédo crescendo.
A tendéncia, diferente dos outros componentes da previséo, influencia o

nivel de vendas nos periodos subsequentes.
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3. As promocgdes dependem de atividades de marketing da empresa, tais
como publicidade, negociacfes e descontos. Essas atividades resultam
freqientemente em aumento de vendas durante a promocdo e em
declinio de vendas nos periodos seguintes, na medida em que 0s
clientes compram além de suas necessidades para aproveitar

promocoes.

4. Fatores aleatorios constituem uma parcela imprevisivel das vendas que
ndo se encaixa nas outras categorias. Por causa de sua natureza, é
impossivel prever esse componente. Ao se determinar o processo de
previsdo, um dos objetivos deve ser minimizar a magnitude dos fatores
aleatérios, definindo e prevendo os outros componentes com o maior

grau possivel de precisao.

Geralmente, quanto maior o nivel de agrega¢do, menor serdo 0S erros
de previsdo. Consolidacdes em niveis mais baixos facilitam a identificacdo de
problemas e auxiliam a melhora do desempenho das previsdes. Por outro lado,
andlises mais detalhadas de erros exigem maior esforco de célculo e de
armazenamento de dados, por causa da grande quantidade de combinacdes

possiveis de produtos e locais normalmente encontrados nas empresas.

O aperfeicoamento das previsdes por compartilhamento de informacdes,
analises meticulosas ou por desenvolvimento de conhecimento especializado

resulta em significativas reducdes de estoques.

5.6 O papel da forca de vendas e o processo de previsao de vendas

A contribuicdo da forca de vendas é, portanto, a de agregar a previsao
“fria”, calculada através de séries histéricas de demanda, a informacéo de
mercado que dispde e que pode vir a alterar o comportamento das vendas.
Estas informacfes podem ser relativas a aquisicdo de produtos por parte de
um novo cliente, alguma promocdo que serd realizada e parada para

manutencao de equipamentos na producao, entre outros fatores.
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Inicialmente, é calculada uma previsao por meio de técnicas estatisticas,
sob a responsabilidade de uma equipe centralizada. Apesar de serem obtidas
de forma centralizada, as previsdes devem ser calculadas com os niveis de
desagregacao necessarios, tais como por cliente, SKU ou regido de venda. O
processo de previsdo de vendas é exemplificado a seguir:

Processo de Previsio de Vendas

EqUiPE Célenlo Consolidagiio Envio da
Centralizada Desagregado das previsdes ‘:> previséo final

/ ﬂ

Vahdagio /
Alteraciio

I

Informagio de Mercado

Figura 13: Processo de previsdo de vendas

Forga de
Vendas

 {

O “Calculo Desagregado” é disponibilizado para a for¢ca de vendas, de
forma separada, para que seja criticado e validado. Esta critica € feita com
base na percepcdo do mercado ou em alguma informacdo concreta que nao
tenha sido utilizada no calculo estatistico, tendo o profissional, liberdade para
alterar o nimero da forma que achar mais adequada. Independente do fato de
ocorrer ou nado alguma alteracdo, a forca de vendas passa a ser co-

responsavel pela previsdo e consequentemente por sua rescisao.

Quando os objetivos comerciais de uma empresa ndo sao condizentes
com o comportamento de sua demanda, h4 uma tendéncia de se utilizar como
previsao estes objetivos. Este comportamento € justificado pelo fato de que as
empresas necessitam buscar seu crescimento e uma das maneiras deste ser
alcancado é através do estabelecimento de metas comerciais agressivas.
Calculando-se uma previsdo baseada apenas no comportamento passado e
atual das vendas, corre-se o risco de que as mesmas figuem estagnadas no

patamar que se encontram no momento.
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Uma vez validadas todas as previsdes, estas retornam ao local onde
foram geradas inicialmente para serem novamente agregadas e se chegar ao
namero final de consenso para a empresa. Esta agregacao final se deve ao
fato de ser necessario ndo s6 saber quanto se espera vender de um dado
produto em cada local de venda (informacdo necessaria para o planejamento
de distribuicdo), mas também a quantidade total a ser vendida, informacao
necessaria para a producao ou reposicao de produtos. Quanto maior o nimero

de niveis de validacdo mais custoso e demorado é 0 processo.

Outro fator importante no processo de elaboracéo da previsao de vendas

refere-se ao horizonte de planejamento (Longo Prazo x Curto Prazo).

Se 0 objetivo € apoiar a tomada de decisbes de nivel tatico ou
estratégico, entdo o processo deve fornecer previsdes de longo prazo. Alguns
exemplos desse tipo de decisdo sédo: quando expandir a capacidade produtiva
de uma fébrica; onde localizar as instalacbes de uma empresa, entre outras.
Tais decisdes ndo necessitam que as previsdes sejam realizadas por produto,
podendo apresentar um nivel de agregacdo maior. Pode-se dizer que essa
caracteristica torna a previsdo mais balanceada, pois se espera que quanto
maior o horizonte de previsdo, menor a acuracia da mesma, e se houvesse a
necessidade de prever valores por produto, provavelmente, a acuracia seria

ainda menor.

Por outro lado, caso o objetivo da previsdo de demanda seja apoiar
decisbes de nivel operacional, entdo esta deve ser realizada com foco no curto
prazo. Como exemplos deste tipo de decisdo em uma empresa, pode-se listar:
quanto produzir de cada produto no proximo més; quantos veiculos utilizar na
distribuicAo dos produtos no més seguinte; quanto da capacidade de
armazenagem sera utilizada por cada produto; entre outras. Certamente, 0s
tomadores deste tipo de decisdo precisam saber qual sera o volume de vendas
de cada produto para os proximos periodos. Ao contrario da previsdo de longo
prazo, geralmente as previsdes de curto prazo precisam ser realizadas com um
baixo grau de agregacao regional e de produtos, podendo ter que chegar aos

valores que cada cliente comprara de cada produto.

E interessante ressaltar que previsbes de longo prazo, por apoiarem

decisbes de nivel tatico e estratégico em uma empresa, geralmente sdo

47



utilizadas pela alta geréncia e diretoria; enquanto previsdes de curto prazo, por
apoiarem decisfes operacionais, normalmente sdo utilizadas pela baixa e

meédia geréncia.

5.7 A influéncia dos custos

Dentre os custos que se incorre com uma previsao de vendas de baixa

qualidade podem ser citados:

1. Em empresas cuja programacao de producdo necessita de
planejamento com antecedéncia, uma previsdo com baixa precisao pode
resultar em estimativas distantes da necessidade real. Esta situacéo
implica em dois tipos de custos. O custo de estoque de produto
fabricado em quantidade superior a necesséria e o custo de perda de
vendas do produto fabricado em quantidade inferior ao realmente

demandado;

2. Quando a falta de precisdo da previsdo é detectada a tempo de se
alterar a programacdo da producéo, isto é feito acarretando custos de

producdo superiores aos desejados;

3. Desta forma, a falta de precisdo na previsdo de vendas é refletida em
estoques de seguranca maiores para produtos importados, compras
desnecessarias ou compras de emergéncia através do uso de algum
transporte premium. Este custo extra de fornecimento também pode ser

aplicado a empresas de distribui¢do e de varejo.

4. Em empresas que possuem uma rede de distribuicdo prépria, a falta de
qualidade da previsdo pode resultar na alocacdo equivocada dos
produtos disponiveis ao longo da rede, causando custos logisticos

desnecessarios, tais como transferéncia entre instalagoes.
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6. POLITICA DE ESTOQUE

De acordo com Bowersox & Closs (2007), a politica de estoques
consiste em normas sobre o que comprar ou produzir e em quais quantidades.
Inclui também decisbes de posicionamento e alocacdo de estoques em fabricas
e centros de distribuicéo.

A formulacdo da politica de estoque do portfolio de produtos de uma
empresa depende da analise de uma série de variaveis. Fatores como nivel de
servico ao cliente e a classificagdo ABC (critério de andlise pode ser volume de
vendas e rentabilidade).

Um produto A pertence a classe de produtos mais importantes de uma
companhia em virtude de dos fatores supramencionados. Sendo assim, tende a
possuir nivel de servico maior que as classes B e C. Em outras palavras, €
preferivel ter estoque excedente a correr o risco de faltar produto e perder

vendas.

Da mesma forma, um produto C por ter pouca representatividade, em
termos de volume de vendas e/ou rentabilidade, perante os outros produtos da
companhia, pode trabalhar com nivel de estoque mais apertado, correndo risco
de perder vendas por falta de produto. Neste caso, o risco de perder vendas €
melhor do que correr o risco de ter estoque empatado e, consequentemente,

estoque obsoleto ou com risco de vencimento da validade.

Sendo assim, analisaremos a seguir os tipos de custos que influenciam

oS estoques.
6.1 O custo de manter estoques

O custo da manutencéo de estoque € o custo incorrido para manter o
estoque disponivel. A estocagem é referenciada como o transporte a “zero
quilémetro” por hora. E um componente importante do custo das operacdes

logisticas.

Se a demanda para produtos de uma empresa fosse conhecida com

certeza e os produtos pudessem ser fornecidos imediatamente para satisfazé-
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la, teoricamente a estocagem nao seria necessaria. Para conseguir a
coordenacao perfeita entre fornecimento e demanda, a producado teria que
responder instantaneamente e o transporte deveria ser perfeitamente confiavel
(com tempo de entrega zero). Isto ndo é disponivel para uma empresa a custos
razoaveis. Consequentemente, as empresas usam o estoque para melhorar a
relacdo oferta-procura e para reduzir os custos totais. A manutencdo de

estoques produz a necessidade da armazenagem e do manuseio de materiais.

A percentagem de custo de manutencdo de estoque influencia de
maneira significativa o desempenho econdémico da estratégia logistica.

Uma percentagem de manutencao de estoque relativamente baixa reduz
a influéncia do estoque em decisdes que afetam o custo total e torna o custo de
transporte relativamente mais importante. Como consequiéncia, as decisdes e
as estratégias que afetam o custo logistico total tenderiam a minimizar as
despesas de transporte com a adocédo de mais centros de distribuicdo, ao quais
manteriam os produtos mais perto dos mercados. Mais centros de distribuicdo
acarretam mais estogue, ou seja, a medida que aumenta o numero de
instalacdes, o estoque de seguranca total também aumenta. Portanto,
percentagens mais baixas de custo de manutencdo de estoque resultam em
estratégias que substituem transporte por mais estoque, este relativamente
mais barato. Ao contrario, percentagens mais altas de custo de manutencao de
estoque influenciam estratégias logisticas na direcdo contraria (centralizacédo
dos estoques). O menor numero de instalacbes acarretard em maiores
distancias das movimentacgfes, 0 que, conseqientemente, aumentaria o custo

de transporte.

O custo da manutencdo de estoque é uma despesa financeira que
resulta da multiplicacdo de uma taxa de manutencao pelo valor do estoque
médio. Os itens normalmente incluidos no custo de manutencdo de estoque

sao capital, prémios de seguro, obsolescéncia, armazenagem e impostos.

s

A obsolescéncia, segundo Bowersox & Closs (2007), € a perda de
utiidade de um produto armazenado que nao estad coberto por seguro. O
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conceito de obsolescéncia pode ser ampliado para incluir produtos que se

tornam obsoletos pelo modelo.

Do ponto de vista da logistica, decisfes que envolvem estoques sao de
alto risco e de alto impacto. A manutencdo de estoque implica riscos de
investimento e de possibilidade de obsolescéncia. E importante considerar que
o valor investido em estoque deve ser avaliado em conjunto com outros

recursos logisticos para a obtencdo do menor custo total.

A funcdo reguladora de estoque concilia 0s aspectos econdmicos de
producdo com as variagdes de consumo. Quando a demanda se concentra em
um periodo de tempo, fabricantes, atacadistas e varejistas sdo forcados a
formar estoques muito antes do periodo de vendas. Um exemplo de consumo

sazonal € o de sorvetes e cerveja.

A natureza e a extenséo dos riscos variam, dependendo da posicéo da
empresa no canal de distribuicdo. O problema critico do planejamento €
determinar a quantidade de estoque que permitird maximizar as vendas, sem o

risco de arcar com sobras para a estagéo seguinte.

Sem um estoque adequado, a atividade de marketing podera detectar
perdas de vendas e declinio da satisfacdo dos clientes. Por outro lado, o
planejamento de estoque tem papel critico para a producao. Faltas de matéria-
prima podem parar linhas producéo ou alterar programac¢des de producao, o
que, por sua vez, aumenta os custos e a possibilidade de falta de produto
acabado. Além de falta, o estoque excessivo também gera problemas: aumenta
custos e reduz a lucratividade, em razdo de armazenagens mais longa,

imobilizacéo de capital de giro, deterioracdo, custos de seguro e obsolescéncia.

A medida que sdo adicionados mais produtos, mais estoque é
necessario, resultando em investimentos cada vez maiores. Apesar do
aumento da proliferacdo dos produtos, o risco relacionado a cada produto

individualmente néo é profundo.
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6.2 Investindo em estoques

Estoque consiste em substancial investimento em ativos e, portanto,
deve proporcionar pelo menos algum retorno de capital. Os contadores ha
muito tempo reconhecem que existem problemas de apuracdo, jA& que 0s
demonstrativos de resultado nédo refletem adequadamente os verdadeiros
custos, nem mesmo as vantagens de investimento em estoque. A falta de
metodologias mais sofisticadas para a apuracdo dos custos de manter
estoques torna dificil avaliar o trade-off entre niveis de servico, eficiéncia das

operacdes e niveis de estoque.

O investimento do fabricante em estoque comec¢a com matérias-primas,
depois passa para estoque de produtos em processamento e termina em
produtos acabados. Além disso, antes da venda, os produtos acabados sao
frequentemente transferidos para depdsitos proximos a atacadistas e
varejistas. A armazenagem de produtos em antecipacdo a demanda permite
sua distribuicdo a clientes em grandes quantidades, com menores custos de

transporte.

Armazenado algum estoque, uma empresa pode, com frequéncia,
reduzir os custos de producao através da producdo de lotes econdmicos em
tamanho e em sequéncia. Assim, evitam-se grandes flutuacées nos niveis de
producdo devido as incertezas e as variacdes nos padrbes de demanda. A
saida de producdo pode ser desagregada da variagdo das exigéncias de
demanda quando existem estoques para agir como amortecedores entre as
duas. Sempre gque se torna caro coordenar com precisao a oferta e a demanda,

a armazenagem € necessaria.

A politica de estoque ideal seria aquela decorrente da fabricacdo de
produtos conforme as especificagfes de clientes, apos a colocacao de pedidos.
Em outras palavras, uma produgdo sob encomenda, caracteristica de produtos

customizados.

Decisdes de manter estoque, geralmente, consistem em normas sobre
0 que comprar ou produzir, quando atirar e quais quantidades. Inclui também

decisdes de posicionamento e alocacdo de estoque em fabricas e centros de
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distribuicdo. Algumas empresas podem decidir, por exemplo, postergar a
distribuicdo do estoque, mantendo-o em instalacdes fabris. Outras podem ter
uma politica mais voltada a especulacdo e decidir manter mais estoque na
ponta da cadeia, em centros de distribuicdo regionais, a fim de té-los mais

proximo do mercado.

A especulacdo, segundo Bowersox & Closs (2007), esta relacionada
com o risco de avancar estoque no canal de distribuicAo em troca de
capacidade de rpida resposta a demanda. Ao avancar estoque no canal em
antecipacdo as vendas, aumenta-se a probabilidade de ndo se conseguir um

resultado perfeito entre quantidades previstas e realizadas.

Quando existem incertezas de vendas futuras e de prazo de

ressuprimento é necessario proteger os niveis de estoque correntes.

Maior quantidade de pedido pode ser usada para compensar
diminuicdes de estoque de seguranca, ou vice-versa. Esse trade-off implica a
existéncia de uma combinacdo Otima de quantidade de pedidos de
ressuprimento, para que seja atingido o nivel desejado de prestacao de servico
ao cliente ao menor custo. Algumas empresas aumentam a quantidade de

compra para cobrir os erros de previsao.

Atualmente, o estoque em transito tem representado uma crescente
proporcdo do estoque total, pela tendéncia de redugcdo do tamanho dos
pedidos, do aumento da freqiiéncia dos pedidos e da adoc¢do de estratégias

baseadas no tempo (exemplo: Just in Time).

A definicdo de estoque em transito é caracterizada pelo estoque que se
encontra em viagem ou aguardando transporte ja sobre os veiculos (Bowersox
& Closs, 2007). Estoque em transito € condicdo necessaria no processo de

ressuprimento de estoque.

O estoque designado como estoque de seguranca é o que tem maior
possibilidade de aperfeicoamento. Sua caracteristica € operacional, podendo

ser ajustado rapidamente em caso de erro ou mudanca de politica.
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Ainda de acordo com Bowersox & Closs (2007), o estoque de seguranca
€ composto por volumes adicionais ao estoque regular e que sdo necessarios
para satisfazer a demanda média e as condicbes de prazo de entrega. A
quantidade de estoque de seguranca mantida depende da extensdo das
variabilidades envolvidas e do nivel de disponibilidade de estoque que é
oferecido. A previsdo acurada é essencial para minimizar o nivel de estoque de
seguranca. De fato, se o tempo de entrega e a demanda pudessem ser
previstos com 100% de acuracia, nenhum estoque de seguranca seria

necessario.

O nivel de servico é o objetivo fixado pela alta administracdo. Comporta
objetivos de desempenho que a funcao de estoque deve ser capaz de cumprir.
A tatica tradicional para prestar um nivel de servigo superior € aumentar os
niveis de estoque. O nivel de servi¢o € avaliado com base na probabilidade de
ser capaz de preencher um pedido para um produto do estoque atual (taxa de

preenchimento do item).

A armazenagem de estoques, do ponto de vista do transporte, pode
conduzir a custos de transporte mais baixos através do embarque de
guantidades maiores e mais econémicas. Além disso, a armazenagem costuma
agregar valor ao produto. Isto €, estocando um produto préximo aos clientes, o
tempo de entrega, em geral, pode ser reduzido ou o suprimento pode ser
prontamente disponibilizado. Este servico ao cliente melhorado pode aumentar

as vendas.

A guestado é usar apenas armazenagem suficiente de forma que garanta
um bom equilibrio econémico entre os custos de producdo e transporte. A
armazenagem e o0 estoque associados sao despesas adicionais, mas podem
ser compensadas por custos mais baixos obtidos pela eficiéncia melhorada no

transporte e na producao.

Os estoques séo frequentemente usados em muitos pontos no canal
para amortecer os efeitos desta variabilidade e, consequentemente, ajudar a
suavizacdo das operacdes. Dessa forma, permite-se que o sistema opere por

um periodo de tempo enquanto o efeito dos distlrbios diminui.

54



6.3 Criticas

Os criticos desafiam a manutencédo dos estoques ao longo de diversas
linhas. Primeiramente, os estoques s&o considerados desperdicios. Estes
absorvem capital que poderia estar sendo destinado a usos melhores, como
para melhorar a produtividade ou a competitividade. Em segundo lugar, podem
mascarar problemas de qualidade. Quando os problemas de qualidade
aparecem, a tendéncia é desovar estoques existentes para proteger o

investimento de capital.

Quando os estoques sdo gerados em antecipacdo as vendas sazonais
ou ocorrem devido as atividades das compras em antecipacdo, sao

provavelmente de responsabilidade do profissional de logistica.
6.4 Os custos de falta de estoque

Ha dois tipos de custo de falta de estoque: custo das vendas perdidas e
custo de pedidos em aberto. Cada um pressupde certas acgdes por parte do
cliente e, por causa de suas naturezas intangiveis, sdo dificeis de serem

medidos acuradamente.

O custo de vendas perdidas ocorre quando o cliente, enfrentando uma
situacdo de falta de estoque, escolhe retirar o seu pedido. O custo é o lucro
gue seria obtido nesta venda particular e pode também incluir um custo
adicional pelo efeito negativo que a falta de estoque pode ter em vendas

futuras.

O custo de pedidos em aberto ocorre quando um cliente esperara seu
pedido ser preenchido, de modo que a venda nao esta perdida, apenas

postergada.

6.5 Gerenciando incertezas

O gerenciamento do risco associado a posse e manutencdo de estoques

ao longo do tempo decorre cada vez mais de ciclos de vida de produtos cada
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vez mais curtos e da proliferacdo de SKUs, implicando na pulverizacdo da
demanda original agregada em razéo da introducédo de novos produtos de mais
dificil previsdo e da segmentacéo crescente de mercados. Além disso, implica
possivelmente na abertura de novos centros de distribuicdo ou armazéns como
garantia de nivel de servico. Todos estes fatores contribuem favoravelmente
para que ocorram equivocos nas decisbes de alocacdo (localizacdo) e

reposicao (quanto, quando e como) dos estoques.

Ao agregar a demanda através de diversas localizages, eleva-se o grau
de centralizacdo dos estoques. Ao centralizar os estoques, retarda-se de certa
maneira sua movimentacdo com relacdo ao destino final, dando origem as
politicas de postergacédo (postponement) da distribuicdo fisica. A figura abaixo

ilustra melhor esse entendimento:
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Figura 14: Distribuicdo antecipada X Distribuic&o postergada
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Numa postergacéo da distribuicdo através da centralizacao fisica, deve
ser avaliada se a reducdo nos niveis de estoque de seguranca mais do que
compensara eventuais aumentos nos gastos com transporte e nos niveis de
estoque em transito, além das reais possibilidades de serem eliminados gastos

fixos com a operacao e manutencao de instalagoes.

Conforme mencionado, a centralizacdo dos estoques pode reduzir os
niveis de estoque de seguranca e consequentemente o nivel médio de estoque
em todo o sistema. Assim, espera-se que quando a demanda de uma
determinada regido de mercado estiver acima da média, em outra regido a
demanda podera estar abaixo da média, permitindo que itens alocados a um
determinado armazém sejam realocados para outros. O processo de
realocacdo ou transferéncia de estoques entre armazéns, contudo, pode ndo
ser economicamente viavel num sistema de distribuicdo descentralizado,
considerando-se o valor do produto em contraposi¢cdo aos custos unitarios de
transporte. A menos que 0s custos de transferéncia apresentem um carater
marginal, j& havendo fluxo de produtos entre as instalacdes e levando-se em
consideragdo que num sistema descentralizado os produtos normalmente séo
de baixo valor agregado. Por essa razdo, ndo se justificaria a viabilidade

econbmica desta operacao.

Portanto, o beneficio da centralizacdo dos estoques é proporcionalmente
menor na medida que a correlagdo entre as demandas dos dois mercados

torna-se cada vez mais positiva.

7. PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE DISTRIBUICAO

O gerenciamento de estoques é o0 processo integrado pelo qual sao
obedecidas as politicas da empresa e da cadeia de valor com relacdo aos
estoques. Neste contexto, Bowersox e Closs (2001) classificam duas
abordagens para lidar com o gerenciamento dos estoques: métodos reativos e

meétodos de planejamento. Este ultimo, por sua vez, subdivide-se em dois
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métodos: rateio dos estoques e planejamento das necessidades de distribuicdo
ou DRP.

7.1 Métodos reativos e métodos de planejamento

Métodos reativos

Segundo Bowersox e Closs (2007), a abordagem reativa ou provocada
usa a demanda dos clientes para deslocar os produtos por meio dos canais de
distribuicdo. Os pedidos de ressuprimento sdo emitidos quando o estoque
disponivel cai abaixo de um minimo ou de um ponto de ressuprimento
predeterminado. Um sistema de estoques reativo espera que a demanda dos
clientes “puxe” o produto ao longo do sistema. O sistema funciona com mais
eficiéncia quando os perfis de demanda dos clientes sdo mais estaveis e

consistentes.

Essa série de acdes independentes resulta em incerteza em cada ponto
de ressuprimento, ao longo de todo o canal de distribuicdo. Varios pontos de
incerteza exigem niveis significativos de estoques de seguranca para garantir
um desempenho satisfatério.

Ainda segundo Bowersox e Closs (2007), o sistema baseia-se na
hipétese de que todos os clientes, mercados ou produtos, contribuem
igualmente para os lucros. A classificacdo ABC pode ser aplicada para
determinar estrategicamente os estoques desejados para atender clientes,
mercados e produtos. Um sistema puramente reativo minimiza movimentos
antecipados de estoques e, assim, elimina a necessidade de movimentos de

grandes volumes de produtos.

O método reativo assume que nao existem limitacbes significativas de
fabricacdo e de capacidade de armazenagem. Implica que o produto pode ser
fabricado e armazenado livremente até ser exigido pelo centro de distribui¢ao.
Cada centro de distribuicéo, independentemente, determina 0 momento e a

quantidade a ser ressuprida.
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Métodos de planejamento

A abordagem de planejamento projeta a movimentacdo e os destinos
dos produtos por meio dos canais de distribuicdo, em conformidade com a
demanda projetada e com a disponibilidade dos produtos (BOWERSOX E
CLOSS; 2007). Os dois métodos de planejamento de estoques sao o rateio dos

estoques e o planejamento das necessidades de distribuicéo.

O rateio dos estoques disponiveis proporciona a cada centro de
distribuicdo uma cota equitativa dos estoques disponiveis de uma fonte
comum, como o depdsito de uma fabrica. Este método coordena os niveis de
estoque em multiplos locais, mas nédo considera fatores especificos dos locais,
como diferencas de tempo de ressuprimento, lote econémico de compra ou
necessidades de estoque de seguranca. E um método limitado em sua
capacidade de coordenar estoques de varios estagios. O método de
planejamento das necessidades de distribuicdo sera abordado no topico a

seqguir.

7.2. O DRP

7

O DRP, ou Planejamento das Necessidades de Distribuicdo, é uma
abordagem mais sofisticada, que leva em consideracéo os diversos estagios de
distribuicio e as caracteristicas de cada estagio. E uma extensdo do
planejamento das necessidades de materiais (MRP), embora haja uma

diferenca fundamental entre as duas técnicas.

Bowersox e Closs (2007) ressaltam que a técnica de MRP é baseada
na programacao de producdo definida e controlada pela empresa. A técnica
DRP é baseada na demanda dos clientes, a qual ndo é controlada pela
empresa. O MRP opera no principio da demanda independente, no qual a
incerteza das demandas dos clientes determina 0s niveis necessarios de
estoque. O DRP assume a responsabilidade da coordenacdo quando os

produtos acabados sao recebidos no depdsito da fabrica.
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O DRP coordena niveis, planeja a movimentacdo de estoque e, se

necessario, reprograma estoques entre varios estagios da cadeia.

Dias (2008) ressalta que algumas empresas tém tido sucesso ha
integracéo do MRP Il (Manufacturing Resources Planning)'® com o DRP. Para
alocacdo do inventario, o DRP baseia-se na previsdo da demanda e no
programa-mestre de producdo. O MRP Il disponibiliza os materiais para a linha
de producdo e o DRP, entdo, aloca os produtos finais através dos canais de

distribuicéo.

7.2.1 Objetivos e vantagens adquiridas com o DRP

O objetivo do DRP é assegurar que o item correto, nha quantidade
correta, esteja disponivel no lugar correto, quando for necessario. Para
alcancar isto, planeja, sincroniza, programa atividades e desenvolve um plano
de acdo dinamico que continuamente reage a eventos em mudanca. Uma
mudanca na demanda, por exemplo, estabelece uma reacdo em cadeia que
afeta estoques, atividades de armazenagem fisica, transporte, suprimentos ou
programacoes de producdo. O DRP ajusta os planos e programas para se

adequarem as condicdes que se alteraram.

Um sistema integrado de planejamento de estoques, como a técnica do
DRP, oferece vérias vantagens (BOWERSOX E CLOSS; 2007). As principais

situam-se na area de marketing e de logistica. Na area de marketing sao:

1. Niveis de servico mais altos ao cliente, com mais pontualidade nas

entregas e reducao nas reclamacoes.

2. Melhor planejamento e maior eficiéncia nas atividades promocionais

e no langamento de novos produtos.

3. Maior capacidade de prever falta de estoques, evitando esforgcos

promocionais dirigidos a produtos com baixos niveis de estoque.

4. Maior coordenacao dos estoques com outras fungdes da empresa.

16 Sistema baseado no planejamento dos recursos da manufatura, cujo objetivo principal é o planejamento
da compra e producdo de itens para que ocorram nas quantidades e momentos necessarios, sem faltas ou
excessos (DIAS; 2008).
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Na area da logistica, as principais vantagens sao:

1. Reducédo do minimo de viagens para os centros de distribuicdo pela

consolidacéo das cargas.

2. Menores niveis de estoque, pois o sistema de planejamento de
necessidades de distribuicdo pode determinar precisamente quais os produtos

e quando eles sdo necessarios.

3. Menor espaco de armazenagem ocupado, em vista de menores

niveis de estoque.

4. Reducéo dos custos de frete, resultante de menores quantidades de
pedidos retidos.

5. Maior visibilidade da composi¢ao dos estoques e maior coordenacgéo

entre a logistica e a producao.
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6. Maior facilidade de elaboracdo de projecbes orcamentérias, pois o
sistema DRP simula com precisdo as necessidades de estoque e transportes

sob diversas condi¢des de planejamento.

7.2.2 LimitagGes do modelo DRP

Contudo, segundo Bowersox e Closs (2007), a abordagem do DRP

apresenta algumas limitagdes quanto a sua eficacia.

Em primeiro lugar, os sistemas de planejamento de estoques exigem
previsbes corretas e coordenadas para cada centro de distribuicdo. O ideal &
gque o sistema ndo permita excesso de estoques em local algum e que,
portanto, ndo haja motivos para erros. O sistema de planejamento de estoques
funcionard bem na medida em que é conseguida maior precisdo nas previsoes.
Isso requer previsbes para todos os centros de distribuicdo e para cada

produto, bem para cada tempo de movimentacao de produtos (Lead Time).

Em segundo lugar, embora as variacfes dos tempos de ressuprimento
possam ser compensadas com a programacdo de prazos mais longos, a

incerteza dos tempos de ressuprimento reduz a eficiéncia do planejamento.

Em terceiro lugar, o planejamento integrado esta sujeito aos seus
préprios ajustes, com frequentes alteracdes, por causa de interrupcbes na
producdo e atrasos nas entregas. Isso leva alteracdo na utilizacdo de
capacidade, a maiores custos de recalculo de previsdes e a confusdo nas

entregas.

O sistema DRP nao é a solucédo universal para o gerenciamento de
estoques, mas muitas empresas obtiveram substanciais melhorias de

desempenho com ele.

Geralmente, nos elos mais proximos da producdo, a tendéncia é de
adocao do principio de planejamento; para os elos mais proximos do mercado,

a tendéncia é a adocédo do principio reativo.

Produtos com baixos volumes sdo mais dificeis de projetar porque,

normalmente, apresentam maior incerteza na demanda. Uma vez que
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apresenta melhores previsbes para os produtos da categoria “A” (Lei de
Pareto) e proporciona vantagens substanciais para planejar o movimento entre
centros de distribuicdo e clientes, o sistema DRP deve ser usado para produtos
de grandes volumes. Inversamente, 0 gerenciamento reativo de estoques €&
mais apropriado para produtos de baixos volumes, para minimizar movimentos

especulativos de cima para baixo, no canal de distribuicao.

Alguns conceitos mais recentes como producéo e distribuicdo JIT (Just-
in-Time), e-commerce e e-business ndao poderdo operar sem ferramentas de

planejamento e programacéo integradas.

8. SISTEMAS INTEGRADOS DE DISTRIBUICAO
8.1 DPP — Direct Product Profitability

1. Técnica de atribuicdo dos custos de distribuicdo (armazenamento,

transporte e outros) a um dado produto.

2. Permite o acompanhamento da evolucdo de custos de um
produto.
3. Compara os resultados com um padrao determinado pelo DPP,

permitindo detectar areas de ineficacia.

4, Identifica os custos de um produto por clientes individuais,

fornecendo informacao til para definicdo de estratégias de marketing.

8.2 MRP — Material Requirements Planning

1. Ferramenta de planejamento sofisticada, suportada por
computador.
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2. Tem como objetivo garantir que 0s materiais necessarios estejam

disponiveis quando exigido.

3. Técnica de controle de inventario para determinar a procura de

materiais para cumprir a producgéo planejada.

8.3 MRP Il — Manufacturing Resource Planning

1. Também € caracterizado por ser uma ferramenta sofisticada,

suportada por computador.

2. Desenvolvido com o objetivo de melhorar a produtividade através

do planejamento e controle detalhado de recursos de producéao.

3. Os sistemas MRP Il baseiam-se numa aproximacgao integrada de
todo o processo de producéo.

8.4 DRP — Distribution Requirements Planning

1. Aplicagdo das técnicas de MRP Il a gestdo de fluxo e inventario

de materiais (incluindo armazenamento e transportes).

2. A ferramenta DRP baseia-se na divisdo do fluxo de materiais

desde o seu fornecimento até ao ponto de distribuicdo final.

3. O DRP é estruturado de forma a assegurar o fluxo e fornecimento

de bens conforme o pretendido, com base no tempo de ressuprimento.

4. Permite uma divisdo geral dos custos de distribuicdo e uma

melhoria do servi¢o ao cliente.

5. Exige sistemas de informagé&o sofisticados e automatizados.
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8.5 JIT — Justin Time

Procura identificar as atividades de um sistema de producédo que nao
contribuem para o valor do produto final e que nao interferem na com a
continuidade do fluxo de materiais.

Os objetivos do JIT estao intimamente ligados com a distribuigo:

1. Producao de bens pretendidos pelo cliente.

2. Producao de bens quando o cliente desejar.

3. Producao de bens de qualidade elevada.

4. Eliminacdo do desperdicio (movimentacbes e espacgo, por
exemplo).

9. ESTUDO DE CASO: O DRP em uma empresa de bebidas ndo-alcodlicas

9.1 Descri¢do do mercado de bebidas ndo-alcodlicas

7

A industria de bebidas ndo-alcodlicas é caracterizada por uma alta
rivalidade, observada a partir do elevado nimero de produtos ofertados e de
concorrentes no mercado. Contribuem para essa rivalidade os baixos precos e
margens dos produtos, a pequena diferenciacdo dos mesmos, a importancia da
marca para os clientes, as taxas de crescimento do mercado, a acirrada
disputa nos canais de distribuicdo e o alto custo fixo investido em capacidade

instalada.

Nos anos de 1994 e 1995, o mercado de refrigerantes apresentou um
crescimento acima da média, decorrente da implantacdo do Plano Real na
economia como um todo, quando propiciou um maior poder de compra para 0s
brasileiros. Nesse periodo, as empresas fizeram pesados investimentos em
capacidade de producdo para atender a demanda crescente da época. No
entanto, em 1996 houve um decréscimo no volume de vendas devido aos
problemas econémicos e a recessado pela qual o pais atravessava, gerando

ociosidade no parque industrial das empresas. Esta baixa da capacidade
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aumentou ainda mais a competicdo do mercado através de guerra de precos,
ja que as empresas procuraram ganhar participacdo de mercado (Market-
Share) e criar mercado como forma de aumentar a utilizacdo de suas linhas de

producao.

Uma variavel importante para esse ambiente competitivo foi, sem
duvida, o avanco tecnolégico das embalagens. O surgimento de diferentes e
descartaveis embalagens permitiu a entrada de novos competidores, ocasionou
mudancas significativas nas estratégias das empresas, reduziu custos, agilizou
a distribuicdo, aumentou a qualidade dos produtos, enfim, acirrou ainda mais a

competicao.

A questdo da embalagem nesse mercado € de grande relevancia, pois
0s produtos retornaveis exigem um investimento muito alto em vasilhames
(ativos) e sdo, em sua maioria, produtos de pouco volume. Com a introducao
de novas embalagens, reduziu-se a barreira a novos entrantes nesse mercado
e 0 custo de transporte desses produtos, pois para um mesmo volume requer-

se um investimento menor em embalagens.

E importante ressaltar que a tendéncia atual de lancar mais produtos
(segmentacdo e inovagdo) gera outros problemas. Tanto a segmentacao de
mercado quanto a diferenciacdo de produto impactam diretamente no sistema
de distribuicdo da empresa. O surgimento de diferentes seguimentos através
de diferentes produtos, conforme tem acontecido nos ultimos anos, gera uma
diversidade enorme de produtos, aumentando a complexidade e os custos de
distribuicdo. A distribuicBo de produtos gera a necessidade de criarem-se
diferentes canais de distribuicdo devido a distingdo psicolégica que o0s
diferentes publicos imaginam necessitando de diferentes embalagens,

tamanhos de pedido e ciclos de abastecimento.

9.2 — A Operacéo na Rio de Janeiro Refrescos Ltda.

Para o perfeito entendimento do projeto e do planejamento de DRP para

0 gerenciamento da cadeia de suprimentos na Rio de Janeiro Refrescos, é de
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grande utilidade o detalhamento de como estd estruturada a operagdo da
companhia hoje. Sendo assim, serdo apresentados o0s produtos
comercializados (produtos de fabricacdo prépria e aqueles adquiridos junto a
terceiros), 0S processos produtivos, as operacoes de
armazenagem/movimentacdo (descrevendo o modo de funcionamento das
atividades de operacdo de patio, etc.) e de distribuicdo (transferéncias aos

diversos depdsitos que compde o sistema de distribuicdo da companhia.).

A seguir, segue esquema resumido do fluxo de operagbes da

Companhia:

Previsio de Vendas ] Jime=-—n "/\/“ |

Forecastin

Planejamento da Distrihuic;ﬁﬂ_ Tin __'_'_'_‘_‘_-_—_—_- % |

Figura 16: Fluxo de operagfes da RJR

9.2.1 - Produtos comercializados

A empresa Rio de Janeiro Refrescos, por ser integrante do sistema

Coca-Cola, pode comercializar todos os produtos da Coca-Cola Company. Os
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produtos Coca-Cola, a partir de sua producédo na Rio de Janeiro Refrescos, ndo
serdo destinados a uma outra inddstria como matéria prima para outro produto
ou servico, sendo classificados, portanto, como bens de consumo (o produto
serda destinado ao consumidor final e ndo a um novo processo produtivo). Ou
seja, na Rio de Janeiro Refrescos os produtos estdo na categoria bens de
consumo/conveniéncia, que exigem ampla distribuicdo por muitos pontos de

venda.

A Coca-Cola oferece ao consumidor grande variedade em termos de
sabores e embalagens. As embalagens séo as seguintes:

VIDRO: Existem quatro embalagens de vidro hoje disponibilizadas ao mercado.
Sao elas: a) KS: embalagem de 290 ml em vidro retornavel com rolha metalica;
b) LS: embalagem de 1 litro em vidro retornavel com rolha metalica; c) RGB
1,25L: embalagem de 1,25 Litros com tampa plastica; e d) RGB 200 ml:

embalagem de 200 ml em vidro retornavel com rolha metalica.

PET: Todas as embalagens PET sado descartaveis, e os tamanhos hoje
fornecidos ao mercado sao: a) PET 2,5 Litros; b) PET 2,25 Litros; c) PET 2
Litros; d) PET 1,75 Litros; e) PET 1,5 Litros; f) PET 1L e; g) PET 600 ml.

LATA: Embora todas as embalagens de lata possuam 350 ml, estas sdo
oferecidas ao mercado em diferentes embalagens e quantidades por caixa

como segue:

a) 12 PACK filme liso; b) 12 PACK filme colorido; c) 6 PACK filme liso e; 6
PACK filme colorido. Vale ressaltar que estas embalagens sdo encontradas no
mercado, mas os diferentes produtos da companhia ndo séo oferecidos,
necessariamente, em todos os tipos de embalagem. Também € valido ressaltar
a possibilidade de utilizacdo de filme promocional, como, por exemplo, o filme

Leve 6 pague 5.

BAG IN BOX: O Bag in Box é destinado aos restaurantes e lanchonetes, e
necessita para seu consumo adicdo de agua e CO-. Para tal, as redes devem

possuir equipamento adequado. Este produto chega ao mercado em sacola
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plastica dentro de embalagem de papeldo, e é oferecida nos seguintes

tamanhos: a) Bag 18 Litros; b) Bag 10 Litros e; c) Bag 5 Litros.

TETRA PACK: As embalagens tetra pack se encontram em caixas com: a)
PACK com 36 e; b) PACK com 12.

Os sabores, por sua vez, sao classificados da seguinte maneira:

COLA: Refrigerante em todas as embalagens que contém Coca-Cola ou Coca-
Cola Light

SABORES: Refrigerante em todas as embalagens que contém: Fanta Laranja,
Fanta Laranja Light, Fanta Uva, Sprite, Sprite Diet, Guarana Kuat, Guarana

Kuat Light e Ténica Schweppes, Citrus Schweppes e Club Soda Schweppes.
AGUAS: Aguas com ou sem gas da seguinte marca: Aquarius.

SUCOS: representado pelo produto Kapo, podendo este ser: Kapo Laranja,
Kapo Maracuja, Kapo, Abacaxi, Kapo Uva, Kapo Morango e Kapo Chocolate.

CHAS: Produto Nestea, encontrados nos seguintes sabores: Nestea Péssego,
Nestea Péssego Light, Nestea Limao, Nestea Limao Light, Nestea Maracuja e

Nestea Tangerina.
ENERGETICOS: Burn

CERVEJAS: Heineken, Kaiser (Pilsen, Summer e Bock), Bavéria, Santa Cerva,
Xingu e SOL.

Alguns dos produtos listados séo de fabricacdo prépria enquanto outros
sdo produtos de revenda. Produto de fabricacdo prépria € qualquer produto
produzido e envasado pelas linhas de produgcdo de um centro produtor
pertencente a RJR. Tais produtos sdo exclusivamente da marca Coca-Cola

Company.

Os produtos de revenda (ou de terceiros) sao aqueles provenientes de
outra industria, sendo estes ndo necessariamente pertencentes a marca Coca-

Cola Company. Alguns produtos de revenda sdo da mesma marca, porém de
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outras franquias. Exemplos de produtos de revenda ndo pertencentes a marca
Coca-Cola Company seriam as cervejas. Outros exemplos de produtos de
terceiros, embora pertencentes a marca Coca-Cola Company, sao a

Schweppes.

Os produtos acima classificados, por sua vez, possuem variados
comportamentos quanto as demandas, fazendo por merecer, portanto,
diferentes tratamentos logisticos desde sua producao, tendo assim diferentes
politicas de estocagem, manuseio e transporte. Alguns produtos oferecem
maior risco com relacdo a validade, como a embalagem PET 600 ml. Por se
tratar de embalagem PET e possuir tamanho pequeno, ela mantém as
condicBes ideais para consumo apenas por 80 dias, de acordo com as
especificacdes técnicas do controle de qualidade, o que impede formacao de
estoque acima de 20 dias sem incorrer em risco de vencimento de produto. De
acordo com as politicas da companhia, produtos ndo sao disponibilizados ao

mercado com menos de 30 dias de validade comercial.

Hoje, os maiores volumes comercializados pela Rio de Janeiro
Refrescos se encontram na embalagem PET 2 Litros, com participacdo
aproximada de 40% do total das vendas e na embalagem Lata, com

aproximadamente 20%.
9.2.2 - Processos produtivos

O grupo Rio de Janeiro Refrescos possui duas fabricas, localizadas em
Jacarepagua e Vitéria. O processo de producao pode ser dividido em duas

etapas: producédo do xarope e producdo/envasamento do produto acabado.

Na unidade produtiva de Jacarepagud, o grupo Rio de Janeiro Refrescos
dispoe de sete linhas de producédo. Abaixo segue a classificacdo / embalagem

produzida em cada linha:
Linha 1: PET 2L, PET 1,75L, PET 1,5L
Linha 2: PET 2L, PET 1L e PET 600 ml

Linha 3: PET 2,25L e PET 2L
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Linha 4: PET 2,5L, PET 2,25L e PET 2L

Linha 5: LATA (350 ml)

Linha 6: RGB 1,25L e LS (embalagens retornaveis)

Linha 7: KS (290 ml — embalagem retornavel) e 200 ml RGB

A unidade de Vitéria conta com trés linhas de producédo, capazes de

fabricar as seguintes embalagens:
Linha 1: LS (1 litro) e KS (290 ml), ambas de vidro retornavel
Linha 2: PET 2L

Linha 3: Lata
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9.3 Logistica integrada RJR

Fluxo da Demanda

Va ~ ya ~ £ ~ Y d ya >

Fornecedor Suprimentos Produgao Distribuicao Varejo Consumidor

Fluxo dos Produtos

—

.Agt'cgnndo Valor

® \linimizando Custos

® N\ aximizando Lucros

Fluxo das Informacoes

—

Figura 17: Logistica integrada RJR

9.3.1 - Armazenagem e movimentagao

O processo de armazenamento tem seu inicio na linha de producao
(JPA e VIT) ou no descarregamento do caminhdo no patio (todas unidades —
produtivas ou n&o). O processo de armazenagem e movimentagao consiste

em:

Inspecdo Visual — Conferéncia para verificar a existéncia de paletes
deformados, que possam causar desmoronamento. Em caso positivo, 0s

mesmos serdo destinados a area de molho (posterior).
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Movimentacdo — transporte do produto até a area de estocagem destinada ao
mesmo. Também ocorre sua segregacao para o carregamento. A empresa

RJR terceiriza a atividade de movimentacao.

Conferéncia — Contagem do estoque para emissao de relatério pela manha. Tal
rotina € realizada uma vez por dia, sendo a mesma dificultada pelo dinamismo
do armazém (durante a contagem, as linhas ndo param nem o carregamento

nos caminhodes).

Etiguetagem dos pallets — Lote data de fabricacdo e validade. Visando
possibilitar o uso do principio de FIFO (“first in first out”), os pallets séo
etiquetados nitidamente para que o empilhador faca opcao pelos produtos cuja
data de validade é mais antiga, em detrimento daqueles cuja data de validade

apresente maior prazo até o vencimento.

Distribuicdo e Transferéncia de mercadorias para unidades adjacentes ou para
clientes diretamente - Os carregamentos possuem diferentes perfis
dependendo do destino dado aos mesmos. Geralmente, os clientes sdo

encaixados nos seguintes perfis:

- Rota: também chamado de “mercado lar”, corresponde a distribuicdo para
pequenos consumidores como bares e etc. E o maior dos membros em termos

de confeccdo de molhos. A carreta € quebrada em pequenos transportes
(como Kombis), gerando maior flexibilidade de transporte e rapidez.

- Mercado: correspondente aos chamados “clientes especiais” e
Supermercados. Em termos de molho (mistura de diversos produtos num

mesmo palete) é menos representativo que a rota.

- DA’s ou Distribuidores autbnomos: distribuidores independentes cuja
finalidade é a distribuicdo de cargas menores em localidades de dificil acesso e

com maiores incidéncias de furto etc.

A frota para transferéncia de artigos entre depositos da Rio de Janeiro
Refrescos € composta por carretas, com capacidades variadas de 22, 24, 26 e
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28 paletes. Diferentes empresas fazem tal servico (RPM, Lippaus, Belmok). As
carretas RPM possuem vantagem competitiva por proporcionar um fluxo mais
acelerado de produtos. Tal agilidade € viabilizada pelo sistema cavalo-carga,
no qual a parte do carro referente a carga é separada do cavalo para
descarregamento e carregamento, propiciando trabalho simultaneo de

carregamento e deslocamento do cavalo.

9.4 Malha logistica RJR e o0 modelo DRP

A RJR implementou o0 modelo de DRP, buscando otimizar sua malha de

distribuicdo e minimizar os custos associados a manutenc¢do do estoque.

A seguir, segue esquema geral da malha logistica da Rio de Janeiro
Refrescos, contemplando seus depdsitos (centros de distribuicdo) e fabricas.
Os nameros acima de cada seta séo referentes ao numero de dias (lead-time)
gue cada carga leva ao ser transferida de um centro para outro. Uma execucao
proxima da perfeicdo no processo de transferéncia torna-se fundamental para
gue sejam respeitadas as politicas de estoque definidas para cada artigo, em
cada centro de distribuicdo, alocando corretamente o estoque de produtos

terminados da Companhia.
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MALHA LOGISTICA RJR
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Figura 18: Malha logistica RIR

Caracteristicas gerais do modelo empregado (DRP):

v A empresa possui duas fabricas situadas em Jacarepagua, no Rio de
Janeiro e outra em Vitoria, no Espirito Santo. Além disso, possui quatro
centros de distribuicdo localizados em Nova Iguacu, Campos, Cabo Frio

e lta6ca.

v A partir de um planejamento de vendas semanal (elaborado pelo
departamento de marketing) para o produto Laranja Pet 2 litros em seus
respectivos centros de distribuicdo e fabrica, o modelo estara
encarregado de otimizar a distribuicdo das necessidades planejadas

semanais, de acordo com a estratégia de distribuicdo preestabelecida.
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v A execucdo do DRP tem como principal objetivo gerar propostas de
suprimento de produtos acabados para os centros de distribuicéo,
levando em consideracdo os parametros da malha de distribuicdo, as
quotas de suprimento, os parametros pré-definidos de determinacédo de
necessidade liquida, a politica de formacéo de lotes, os parametros de

tipos de suprimento e a programacao de prazos.

v" O tempo de reabastecimento (Lead Time) sera de um dia no trecho RJ
(planta) para o depdsito de Itadca e Nova Iguacu, dois dias do percurso
RJ para o depésito de Cabo Frio, trés dias para o percurso RJ (planta)
para Vitoria (planta) e dois dias no trecho Vitéria (planta) para os

depdsitos de Campos, Cabo Frio e Nova Iguacu.

Ha dois tipos de demanda incidindo sobre as plantas produtivas e
centros de distribuicdo. A primeira advém da necessidade planejada gerada a
partir do plano de vendas (para plantas produtivas e centros de distribuicdo). A
segunda demanda é proveniente das necessidades de transporte entre o0s

centros (apenas para a planta produtiva).

Foi utilizado o conceito de estoque dinamico de seguranca para
determinacao de necessidades liquidas. Toda vez que o estoque final de algum
produto estiver abaixo do estoque projetado, o sistema devera identificar uma

necessidade liquida (necessidade total) para este produto.

Abaixo segue o modelo DRP aplicado ao estudo de caso. O sistema
utilizado pela RJR para elaborar o planejamento das necessidades de
distribuicio — DRP é o NEOGRID. Este sistema é utilizado para o
planejamento de producdo assim como planejamento de distribuicdo de
produtos acabados entre os centros de distribuicdo. Além do planejamento, o
Neogrid permite monitorar o status do pedido e também controlar os
indicadores do setor através de relatérios que o préprio sistema pode criar

dependendo da necessidade do usuario.

A metodologia do sistema funciona da seguinte forma: cada centro de
distribuicdo possui um estoque final que comparado com o estoque projetado

ird alertar ou ndo uma necessidade liquida que devera ser atendida pela planta.
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Por outro lado, a planta, quando avistar uma necessidade liquida ira

imediatamente iniciar a producdo do produto requisitado.

A tela inicial do Neogrid, também chamada de cockpit, redne os
indicadores principais, permitindo uma analise instantanea das atividades. Sua
principal fungéo é guiar o usuério pelas atividades do processo, disparando 0s
avisos necessarios. Os avisos ndo apenas posicionam 0 usuario quanto ao
andamento das atividades, mas permitem também que as mesmas sejam

acessadas instantaneamente, atraves de hyperlink.

® Analise Programada de Transferéncia (do Dia): Informagdo da quantidade de locais de estoque
que devem ser analisadas no dia, de acordo com a freqiiéncia de analise.

® Acesso a tela de “Analise Programada de Transferéncia” com informages Macro sobre o local estoque

| 8 Reoirid - Windows Internet Explorer o&|
R T -
[ e<veiran [smerengwsias |

Sracka Eaa
&5 NeoGrid

® Andalise Emergencial de
Estoque: Gerenciamento de
estoque fisico para analisar as
SKUs que se encontram com
estoque atual muito alto

uuuuuuu

® Indicadores de
Reposigao: Informagdes de
estoque, cobertura e falta de
estoque.

Figura 19: Painel do sistema DRP da Coca-Cola - Neogrid

9.5 Indicadores de performance

Na Rio de Janeiro Refrescos, a partir de abril de 2002, dois indicadores
chaves de performance foram criado visando mensurar o nivel de servico
oferecido aos clientes. Através deste, seria possivel um acompanhamento
adequado do desempenho da companhia no que se refere atendimento ao
cliente. Os indicadores criados foram: participacdo do corte no total da pré-
venda e participagdo estimada dos produtos fora do palm top no total da pré-
venda. O indicador participacdo do corte no total da pré venda é calculado da

seguinte maneira:
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Participagéo do Corte na Pré Venda =  Total do Corte em Caixa Unitarias

Total Pré Venda em Caixas Unitarias

7

Vale ressaltar que caixas unitarias € a medida padréo utilizada no
sistema Coca- Cola visando colocar numa mesma unidade embalagens de

diferentes volumes e quantidades.

No sistema Coca-Cola, a venda ocorre da seguinte maneira: no dia “D”,
os vendedores efetuam a pré-venda, ou listagem dos produtos que serdo
entregues no dia “D+1”, quando a venda é de fato consolidada. No dia “D” os
vendedores retornam a companhia jA& com os pedidos listados. Estes séo
“baixados” no computador da companhia. No momento do faturamento, que
ocorre diariamente as 18:00 hs. (exceto domingos), esta listagem é processada
e ocorre a emissao das notas fiscais para entrega no dia seguinte (ou “D+1”).
Caso, no momento do faturamento, ndo exista disponibilidade de produto para
entrega, este produto deixa de ser emitido na nota fiscal, caracterizando dessa

forma o “corte” de produto.

7z

O corte de produto € um indicador de suma importancia, dado que,
nesse caso, o cliente estd aguardando que este produto seja entregue, tendo
inclusive se dimensionado para tal. Na ocorréncia do corte, a nota fiscal do
cliente é tirada sem que conste o produto indisponivel no momento do
faturamento. Neste sentido, sempre que o corte ocorre ha um cliente final que
deixa de receber um produto que j4 aguardava, ou seja, a expectativa do

cliente deixa de ser satisfeita.

No entanto, um determinado produto ndo precisa, necessariamente,
estar disponivel para a pré-venda caso esteja em falta no estoque. Dessa
forma, é possivel que determinado produto seja retirado do palm top, ou seja,
nao esteja entre os produtos disponiveis aos vendedores no momento em que
efetuam a pré-venda, impossibilitando o0 mesmo de ser oferecido ao cliente
final. Um produto sera retirado do palm top evitando assim que o consumidor
final aguarde um produto que ele certamente ndo receberd. No entanto,
determinado produto ndo deve permanecer por longo periodo fora do palm top,

dado que isto representa uma venda que deixa de ser realizada aléem de,
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embora em menor grau do que o corte de produto, frustrar uma expectativa do
cliente que desejava efetuar sua compra. Para que determinado produto seja
retirado do palm top, a Geréncia da Cadeia de Valores deve informar ao
departamento de marketing no dia “D-1” para que no dia “D” n&o ocorra a pré-
venda deste produto, impossibilitando qualquer entrega do mesmo no dia
“D+1”.

Visando avaliar o quanto representa em perda de venda para a
companhia, foi criado um indicador chave denominado participacdo estimada
dos produtos fora do palm top na pré-venda, que em conjunto com a
participacdo do corte na pré-venda, definird qual o nivel de servigo oferecido ao

cliente pela Rio de Janeiro Refrescos.

A participacdo estimada dos produtos fora do palm top na pré-venda é
calculado através do numero de dias que o produto ficou fora do palm top,
multiplicado pela venda média diaria deste produto na semana, dividido pelo

total da pré-venda. Ou seja:

Part. Fora Palm Top Pré-Venda = N*® Dias Fora Palm x Venda Média Didria {Cx Unit)

Total da Pré-Venda em Caixas Unitarias

Estes indicadores, no entanto, ndo devem ser analisados
independentemente. Para que se tenha o real incremento no nivel de servico
oferecido ao cliente, é preciso que ambos indicadores se mantenham baixos,
dado que, quando um indicador caiu 1% e o outro cresceu 1%, o nivel de

servico na realidade se manteve estavel.

Vale observar que este indice deve ser avaliado durante um periodo
maior do que um més, de modo a obter um nivel de servigo oferecido ao cliente
mais proximo do médio real. Com isso, minimizam-se impactos pontuais que
podem ocorrer em funcdo de venda muito acima do esperado ou

desabastecimento por falha no processo produtivo.
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10. CONCLUSAO

De forma geral, este estudo apresentou que, no tocante do desempenho
geral das empresas, a logistica existe para permitir que o estoque tenha as
vantagens de posse, tempo e lugar desejados pelo menor custo total. Em
outras palavras, uma empresa nao tem o que vender se nao for capaz de
atender de maneira consistente as exigéncias de prazo e lugar. Isso requer que
o escopo funcional da logistica seja integrado para alcancar os objetivos da

empresa.

A maioria das empresas busca enfatizar a importancia da logistica e do
servico ao cliente para o sucesso de suas estratégias no futuro proximo. E
necessario especificar o nivel de comprometimento com o servigo basico que
se pretende dar aos clientes em termos de disponibilidade, desempenho
operacional e confiabilidade para todos os consumidores.

O nivel de servi¢co basico a ser fornecido € uma questdo de avaliar os
trade-offs essenciais envolvidos e do uso das competéncias disponiveis com

mais probabilidades de influenciar o comportamento dos clientes.

O DRP surge com o papel de integrador efetivo entre a operacao de
distribuicio e as respectivas fontes de suprimentos. MRP e DRP
complementam-se para fazer funcionar bem um canal de distribuicdo. Uma
operacdo de distribuicdo no futuro ndo sera competitiva prescindindo destas
ferramentas. Atualmente, varios sistemas estdo em operacdo com sucesso e

muitas empresas ainda vao implanta-lo no futuro.

Apesar das empresas estarem dando, nos dias de hoje, uma elevada
importancia aos sistemas voltados para a logistica, no entanto, a qualidade
percebida néo corresponde a esse nivel de importancia. Percebe-se uma
enorme oportunidade tanto de melhoria quanto de implementagéo de sistemas

voltados a atender a area de logistica das empresas.

As razdes mais apontadas para a falta de adocdo dos avancados
sistemas integrados de distribuicdo (DPP, MRP, DRP e JIT) séo: as falhas da
organizagdo para suportar a integracdo; dificuldade no desenvolvimento de
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estratégias em planos de longo termo para a logistica; sistemas de informacéo
e suporte subdesenvolvidos, que nao proporcionam a informacdo adequada

para o planejamento e gestdo de distribuicao.

O fato de encontrarmos diferentes estratégias de distribuicdo logistica
nas empresas e observarmos semelhangas, em termos tecnoldgicos, de
produto e de processos, nos remete a pensar em por que existem tais
diferencas. Uma possibilidade seria a localizacdo (regido) dos mercados que
acabariam exercendo uma influéncia na estratégia logistica de distribuicdo da
companhia. Cada estratégia deveria ser formulada de forma a buscar uma
maior adequacao de mercado. Assim, uma alternativa é a existéncia de uma ou
mais variaveis que expliguem as diferencas na organizacdo logistica das
empresas. Estas variaveis poderiam ser as pessoas que gerenciam estas
empresas, suas culturas, seus modelos de gestdo e até mesmo, o perfil

individual de seus executivos.

Fica, entdo, como recomendacédo para pesquisa futura o relacionamento
do modelo de gestdo, do estilo, do perfil, e das pessoas que gerenciam as
empresas com 0O estdgio de organizacdo da distribuicdo logistica das
empresas. E como recomendacdes finais, para pesquisas futuras, sugerimos a
mensuracao da performance das empresas e do nivel de sofisticacdo da sua
distribuicdo logistica, além de um estudo mais detalhado da influéncia da
competitividade dos mercados em que se inserem as empresas e Seus

estagios de organizacao logistica.
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