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Resumo

Dentro do contexto de competicdo entre cadeias de suprimentos ao invés de empresas, houve
0 surgimento de um novo paradigma de gestdo empresarial baseado no desenvolvimento de
relacionamentos mais proximos e colaborativos entre fornecedores e clientes, no qual se
insere o conceito de SCM (Supply Chain Management) e suas iniciativas. Este artigo
pretendeu aprofundar os resultados da pesquisa publicada em Marchesini & Alcantara
(2004), a partir do esforco de expansdo da identificacdo de capacitagOes/capacidades e
recursos logisticos necessarios a adocdo do SCM e de suas iniciativas no ambiente
empresarial. Tal esfor¢o resultou na identificacdo de 20 capacitagdes/capacidades logisticas
e de 31 recursos logisticos e, assim, contribuiu de forma significativa para a unificacdo da
teoria logistica.

Palavras-chave: Relacionamentos colaborativos, SCM, Capacitacdes/capacidades logisticas,
Recursos logisticos.

1. Introducéo

Dentro do atual contexto competitivo, comeca a emergir um novo paradigma de gestdo
empresarial baseado no fato de as empresas ndo mais competirem apenas entre si de forma
isolada ou individual, mas sim através das diversas cadeias de suprimentos nas quais estdo
inseridas. Além disso, 0 sucesso de uma organizacao depende da habilidade de gerenciamento
para integrar outras organizacdes da cadeia, ou seja, formar e coordenar sua rede de
relacionamentos (LAMBERT & COOPER, 2000; MENTZER et al., 2001). Assim, insere-se a
necessidade de desenvolvimento de relagdes mais proximas e colaborativas entre
fornecedores e clientes, sendo tais relacbes enquadradas no conceito ou paradigma de Gestéo
da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management, SCM), que é definido por Mouritsen,
Skjott-Larsen & Kotzab (2003) como um conceito holistico de gestdo de relacionamentos,
relativo a uma série de atividades de gerenciamento interconectadas.

O objetivo deste artigo € de aprofundar os resultados da pesquisa publicada em Marchesini &
Alcantara (2004), a partir do esforco de expansdo da identificacdo de
capacitacdes/capacidades e recursos logisticos necessarios a adogdo do SCM e de suas
iniciativas no ambiente empresarial. E importante destacar que os pontos de mudancas na
logistica foram classificados conforme a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Para alcancar o
objetivo proposto, a primeira secao deste artigo realizara a identificacdo e a apresentacédo de
20 capacitacdes/capacidades logisticas. A segunda se¢do complementara a identificacdo dos
pontos de mudanca na logistica por meio de 31 recursos logisticos. A Ultima secdo realizara as
consideracdes finais e as conclusoes.

2. As capacitacdes e capacidades logisticas

Cabe destacar que as capacitagdes/capacidades logisticas e 0s recursos logisticos foram

identificados através de uma extensa revisdao da literatura (ANGELO & SIQUEIRA, 2003;
BALLOU, 2001; BOWERSOX & CLOSS, 2001; CAPUTO & MININNO, 1998; CHEN & PAULRAJ, 2004;
CHRISTOPHER, 1997; CHRISTOPHER, 2004a, 2004b; CHRISTOPHER & TOWILL, 2000a, 2000b;
COUGHLAN et al., 2002; CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000; DAUGHERTY, ELLINGER &
GUSTIN, 1996; FAWCETT & MAGNAN, 2002; FIGUEIREDO, FLEURY & WANKE, 2003;
GAMMELGAARD & LARSON, 2001; GIANNAKIS & CROOM, 2004; GUISI, 2001; HUTT & SPEH, 2001;
KOTZAB, 1999; KOTZAB & TELLER, 2003; LA LONDE & MASTERS, 1994; LARSON &
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HALLDORSSON, 2002; MENTZER et al., 2001; PATTERSON, GRIMM & CORSI, 2003; ROSEMBLOOM,
2002; TAN, 2002; TELLER & KOTZAB, 2003; VILLA, 2001). As diferentes capacitacdes/capacidades
sdo as seguintes:

a) Adotar a funcgdo logistica como atividade estratégica: refere-se ao reconhecimento de
gue a logistica é um elemento fundamental para todas as estratégias da empresa, ja que
viabiliza e da suporte a outras atividades empresariais, através da agregacdo de valor de tempo
e de lugar aos produtos e/ou servicos;

b) Adotar a logistica como competéncia central da organizagdo: isso ocorre quando a
logistica ocasiona alta produtividade (através da reducdo dos custos unitarios) e/ou maior
valor aos clientes (através da oferta de servicos);

c¢) Adotar e implementar o conceito de Supply Chain Management (SCM): o SCM traz a
logistica a perspectiva da cadeia de suprimentos e a necessidade de desenvolvimento de
relacionamentos proximos e caracterizados pela cooperacdo intensa e pela coordenacao e
integracdo das operacdes das diferentes empresas da cadeia;

d) Adotar o conceito de Integracdo da logistica: refere-se a visdo integrada da logistica
tanto na esfera intra-organizacional (com outras funcbes da empresa) como na
interorganizacional (com os sistemas logisticos das outras empresas da cadeia de
suprimentos), através da integracao de acdes, sistemas, atividades e processos;

e) Adotar a coordenacdo e/ou a sincronizagdo das atividades logisticas: a coordenacdo
deve ocorrer no &mbito da cadeia de suprimentos, tanto das atividades a jusante da cadeia com
as atividades a montante, como 0 seu inverso;

f) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Agil: a agilidade da cadeia de suprimentos é a
habilidade de responder, mais rapidamente, as necessidades exatas dos consumidores, sendo a
flexibilidade sua caracteristica-chave, uma vez que a organizacao deve ter a capacidade para
responder as mudancas na demanda em termos de volume ou de variedade. Assim, busca a
eficécia e a oferta da disponibilidade;

g) Adotar o Paradigma ou Ressuprimento Enxuto: caracterizada pela entrega de pequenas
quantidades, realizada com maior frequéncia e no momento exato da necessidade. Assim,
busca a reducdo dos custos por meio da eficiéncia ou da eliminacdo dos desperdicios
(notoriamente os estoques de matérias-primas e de produtos em processo);

h) Adotar o conceito de cadeia de suprimentos hibrida ou “leagile”: combinar o
paradigma enxuto com o agil de forma simultanea ou sucessiva na cadeia de suprimentos;

i) Adotar a Logistica do JIT: suas principais caracteristicas envolvem: busca pela
sincronizacdo dos agentes da cadeia de suprimentos de modo a haver sinalizacdo antecipada
das necessidades de reabastecimento; reducdo dos niveis de estoque na cadeia; alta
confiabilidade nas entregas; consolidacdo de entregas; relacionamento mais proximo entre
cliente e fornecedor; reducdo da base de fornecedores; utilizacdo de provedores de servicos
logisticos;

j) Adotar Programas de Reposicdo Automatica (PRAS): sua idéia central é a substituicao
de estoque por informacdes relativas a vendas reais e a niveis de estoque nos depoésitos e/ou
nos pontos-de-venda. Tais programas envolvem: Resposta Rapida, ECR (Resposta eficiente
ao consumidor), CRP (Programas de Reposi¢do Continua),VMI (Estoque Gerenciado pelo
Vendedor), Estoque Gerenciado Conjuntamente, CPFR (Planejamento, Previsdo e Reposi¢do
Colaborativos) e JIT |1 ;
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k) Adotar capacitacOes referentes as informacdes: recebimento diario, disponibilidade em
tempo real e acuracidade de informacGes, comprometimento da abertura bilateral pelos
parceiros e compatibilidade de padronizacdes;

I) Adotar e implementar a Recep¢éo Eletronica de Produtos: o recebimento de produtos
nas lojas, nos centros de distribuicdo ou nos depdsitos pode ser realizado de forma eletrénica
a partir da utilizacdo de codigo de barras e scanners;

m) Adotar esforcos para a reducdo do tempo de ciclo das atividades logisticas: a logistica
deve focar seus esforcos para reduzir o prazo estratégico, que corresponde ao tempo de ciclo
das atividades logisticas. Para tanto, dois elementos tornam-se alvos potenciais de melhoria:
estoques e transporte (tempo em transito);

n) Adotar e implementar a Reposicéo Eficiente de Produtos: é uma das estratégias do ECR
gue se volta a diminuicdo dos niveis de estoque e ao estabelecimento de um processo de
reposicao rapida e de melhor utilizagdo da capacidade de transporte;

0) Adotar melhorias na gestdo de estoques: as melhorias na gestdo de estoque podem ser
propiciadas pelo conceito de SCM e devem se voltar ao aumento do giro de estoques, por
meio da reducdo de seus niveis, e da melhor comunicacdo entre os agentes da cadeia de
suprimentos. Um elemento importante para a gestdo de estoques € a acuracidade no
dimensionamento do estoque de seguranca;

p) Adotar a Postergacao: ¢ uma pratica relacionada ao adiamento da configuracdo final do
produto ou da sua posicdo na cadeia de suprimentos até o0 momento em que o pedido do
cliente € realizado;

g) Adotar nivel de servigo adequado aos objetivos da empresa: conforme as estratégias de
atendimento ao cliente, o nivel de servigo pode ser definido por meio da exploracdo de trés
estratégias: prestacdo de Servigo Basico, atendimento de Pedido Perfeito (remete a um nivel
maximo de disponibilidade, de desempenho operacional e de confiabilidade) e prestacdo de
Servicos de Valor Agregado (envolve a customizacdo da logistica, podendo ser voltada a
realizacdo de diversas atividades especificas);

r) Realizar investimento na Logistica Po6s-Venda: O servico pds-venda envolve,
basicamente, a prestacdo de servico de manutencdo e a oferta de pecas de reposicdo aos
clientes ao longo do ciclo de vida do produto;

s) Eliminar ou reduzir a influéncia do conceito de trade-off entre nivel de servico e custo
logistico: a partir de novas formas de gestdo, o custo de servico ndo cresce na mesma
proporcédo do crescimento do nivel de servico oferecido;

t) Realizar investimento na Logistica Reversa: através do fluxo de retorno de embalagens,
de devolucdes de clientes (no caso de produtos danificados, obsoletos ou que ndo funcionam)
e de reaproveitamento de materiais para a producao (reciclagem de produtos).

3. Os recursos logisticos
Os pontos de melhoria na fun¢éo logistica enquadrados como recursos sdo:

a) Abertura a ado¢do de novos conceitos e novas estratégias: flexibilidade para aceitar
novas abordagens de gestdo da logistica, novos processos e novas ferramentas;

b) Ligacdo estreita da logistica com a alta geréncia e ocupacéao de alto nivel hierarquico
pelo principal executivo da logistica: a ligacdo direta da logistica a alta geréncia é um dos
recursos que determina a funcdo estratégica da logistica. Além disso, tal ligacdo direta pode
implicar na ocupacdo de altos niveis hierarquicos pelo principal executivo que gerencia a
logistica;
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c) Estrutura organizacional por processo: em oposicdo a estrutura organizacional
tradicional, baseada na abordagem funcional ou departamental, insere-se a organizagéo
logistica baseada em processos, em que o gerenciamento logistico deve estar orientado a
processos, ou seja, ao fluxo integral de produtos para o mercado ao longo da cadeia de
suprimentos;

d) Utilizacdo do Conceito de Custo Total: considera que, freqlientemente, os custos das
atividades logisticas sdo conflitantes entre si e que eles devem ser gerenciados de forma
conjunta para atingir a maximizacao do custo total;

e) Adocdo da metodologia ABC para apuracdo de custos: dentre os sistemas de custeio
disponiveis, o Custeio ABC ¢é o que apresenta maior adequacdo e acuracidade, pois mensura
0s custos das atividades, sendo que estas sdo atribuidas no atendimento de determinado
cliente ou grupo de clientes;

f) Centralizacdo do planejamento e do controle do sistema logistico por uma empresa
da cadeia e coordenacdo estreita entre os niveis de planejamento e de operacgdo
logisticos: insere-se a importancia da ligacdo estreita entre o planejamento e a execucdo das
operacdes logisticas, de modo que as decisbes tomadas no primeiro sejam realmente
praticadas pela segunda;

g) Detencdo de um planejamento logistico integrado: que considere ndo s todas as
atividades logisticas como também as atividades logisticas de todas as empresas da cadeia de
suprimentos;

h) Detencdo de uma estratégia integrada dos processos de producdo e de logistica: a
partir da elaboracdo de uma estratégia que integre os processos de producdo e de logistica,
sendo as seguintes decisdes inter-relacionadas: decisdes de puxar ou de empurrar o fluxo de
produtos ao longo da cadeia de suprimentos; escolha entre a producdo para estoque e a
producéo contra-pedido; deciséo de centralizacdo ou descentralizacdo do estoque; escolha do
modal de transporte; determinacdo do nimero e do tamanho das instalacoes;

i) Utilizacdo de um processo de previsdo de demanda conjunta e de forma precisa:
todas as atividades da empresa e todos 0s elos da cadeia de suprimentos devem ser orientados
pelas mesmas previsdes, através da realizacdo de previsdes conjuntas ou do compartilhamento
de previsdes que abranja todas as areas da empresa e todos os agentes da cadeia;

j) Troca de informacéao e transferéncia de conhecimentos entre as empresas: a empresa
central da rede de empresas desenvolve 0s conhecimentos sobre as atividades logisticas,
havendo, portanto, a necessidade de transferéncia de tais conhecimentos a outras empresas da
rede, sendo que estas devem possuir capacidades de absorcéo.

k) Utilizacéo da Tecnologia de Informacao (T1) e suas ferramentas: algumas ferramentas
sdo: sistemas de planejamento computadorizado, computadores de bordo, manuseio
automatico de materiais, obtencéo automatica de dados, EDI, codigo de barras nos produtos e
nas etiguetas de containers de carregamento, scanners, SINFOS (Product Data Pool ou Base
de Dados dos Produtos, que é uma base de dados centralizada contendo informacdes sobre 0s
produtos), Sistemas de Gerenciamento de Pedidos (como o Pedido assistido por computador,
CAO ou Computer Assisted Ordering), GPS (Global Position System), Roteirizadores, Point-
of- Sale System;

I) Existéncia de check-outs automatizados: consiste na presenca de scanners nos check-
outs dos pontos-de-venda para que haja integracdo entre o sistema central e o de compras; e
transferéncia das informacdes sobre a demanda real dos consumidores finais a outros agentes
da cadeia de suprimentos;
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m) Utilizacdo de softwares relacionados a logistica e de Sistema de Informacéo (SI)
logistica: alguns dos modulos do sistema de SCM relacionados a funcdo logistica s&o:
Planejamento estratégico da rede; Planejamento da Demanda; Planejamento da Distribuicao;
Gestdo de Estoque; Programacdo da Producdo; TMS (Sistema de Gerenciamento de
Transporte); WMS (Sistema de Gerenciamento de Armazéns); Compras; Order Fulfilment
(ou atendimento da demanda), Sistemas de Planejamento da Cadeia de Suprimentos, Sistemas
de Ré&dio Frequéncia, Sistemas de Roteirizacdo Geocodificada e as tecnologias do Comercio
Eletronico;

n) Determinacdo adequada da localizacdo das instalaces: estd sendo contestado
atualmente o paradigma de “presenca local”, que é baseado na localizacdo de varias
instalagOes locais proximas aos clientes, em virtude da busca pela reducéo dos niveis totais de
estoque, da melhoria da confiabilidade e da eficiéncia do sistema de transporte e da reducao, a
partir da adocdo de TI, dos tempos necessdrios a transmissdo e ao processamento de
informacdes;

0) Utilizacdo de equipamentos e de métodos de gestdo do transporte adequados:
algumas variaveis importantes para o processo de avaliacdo e de selecdo do servico de
transporte sdo o tipo de acondicionamento (condi¢cdes adequadas de temperatura do veiculo,
possibilidade de armazenamento a granel), a garantia da seguranca no transporte
(rastreamento da carga em tempo real) e a flexibilidade no descarregamento dos produtos
(descarga lateral). Nota-se a pertinéncia de utilizacdo de modalidades mistas de transporte (ou
transporte multimodal) e de mecanismos de coordenacgéo entre elas, como o Semi-Reboque
sobre VVagao (Trailer on Flatcar, TOFC);

q) Utilizacdo do Cross-docking: caracterizada pela criagdo ou consolidacdo de grandes
volumes através do agrupamento ou da consolidacdo de pequenos pedidos e pela operacédo
realizada sem armazenagem, proporcionando economias de escala no custo de transporte;

r) Utilizacdo da Entrega Direta em Loja: realizacdo da entrega de forma direta entre o
fabricante ou fornecedor e o cliente (que pode ser um ponto de utilizacdo da empresa e/ou do
consumidor), sem haver, portanto, a interferéncia de intermediarios e/ou a passagem em
unidades de armazenagem;

s) Adocdo do conceito de Padronizacdo: a padronizacdo pode ocorrer sobre processos,
procedimentos, componentes, embalagens, equipamentos de movimentacdo e de
armazenagem de produtos, dentre outras aplicacBes, de forma a potencializar o alcance da
eficiéncia das atividades logisticas;

t) Estabelecimento da disponibilidade e padronizacdo de docas, da padronizacdo de
paletes e adocdo do EUL (Efficient Unit Loads ou Unidade Eficiente de Carregamento):
em que este € um processo relacionado a padronizacdo de embalagens, em termos de
rotulagem, normas e tamanhos, para otimizar as quantidades distribuidas, melhorar as
atividades logisticas;

u) Substituicdo de armazéns por centros de distribuicdo (CDs) e escolha de
equipamentos de movimentacdo e armazenagem adequados: 0S armazéns, que tém a
funcdo de estocagem de produtos, estdo sendo substituidos por CDs, que se voltam a
transferéncia de produtos. Ha a necessidade de investimentos em sistemas de picking mais
sofisticados, como A-frame, separacgdo por radio frequiéncia e picking by-light;

v) Utilizacao de estoques centralizados ou descentralizados: as estratégias de estoque e de
transporte devem selecionadas e diferenciadas considerando a classificacdo do produto, em
termos da sua importancia ao cliente e do giro de estoques ou vendas;
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w) Utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho que apresentem visdo global ou
integrada e interna e externa a organizacdo: a medi¢do de desempenho deve ter uma viséo
integrada e voltada a avaliacdo global e ndo-fragmentada. Além disso, ha a necessidade de
utilizacdo de indicadores externos do desempenho logistico, ou seja, que megam 0
atendimento dos padrGes de servico estipulados pela empresa com base em analise da
concorréncia (Benchmarking) e pesquisas de mercado;

x) Elaboracdo de um sistema de avalia¢é@o, controle e melhoria do desempenho futuro
do nivel de servico: adocdo de ferramentas da Qualidade Total para avaliar, controlar e
aperfeicoar o servico logistico ao longo do tempo, como Brainstorming, Diagrama de Causa e
Efeito, Histogramas, Analise ABC ou Pareto, Diagramas de Fluxo de Processo e Gréafico de
Controle;

y) Segmentacdo de clientes e de produtos em termos de nivel de servico a ser prestado:
para o alcance da fidelizacdo de clientes, a logistica deve realizar o agrupamento ou a
segmentacdo de clientes, de forma a identificar suas necessidades especificas e, a partir disto,
gerar valor superior por meio de produtos e/ou servicos diferenciados e que sejam condizentes
as suas necessidades;

z) Enfase sobre a construcdo e a manutencio de relacionamentos baseados na parceria
e no longo prazo com empresas do canal de distribuicdo: a relacdo de longo prazo é
justificada na medida em que a manutencdo de clientes é mais importante para a gestéo
logistica do que a conquista de novos;

aa) Reducdo da base de fornecedores e de clientes: em decorréncia do estabelecimento de
relacionamentos préximos e de longo prazo com fornecedores e clientes, torna-se necessario
reduzir a base de fornecedores e de clientes para que seja viavel manter tais ligacGes;

bb)Utilizacdo da Logistica terceirizada (3PL, Third-Party Logistics): como a ado¢do do
SCM prevé a realizagdo de investimentos na logistica, as empresas podem optar pela
terceirizacdo das atividades logisticas e, a partir disso, pela concentracdo no seu core-
business. Ressalta-se que as empresas podem terceirizar parcial ou totalmente suas atividades
logisticas;

cc) Avaliacéo, selecdo e coordenacao e estabelecimento de uma relagdo colaborativa com
operadores logisticos: podem existir diferentes niveis de interacdo ou de intensidade do
relacionamento: relagdes distantes, parceria de curto prazo e limitada, parceria de longo prazo
e de atividades integradas, parceria sem prazo limite e de atividades muito integradas, joint-
venture e integracao vertical;

dd)Utilizacdo da Quarteirizacdo das atividades logisticas (4PL — fourth-party logistics):
utilizacdo de empresas logisticas que ndo possuam recursos e que gerenciam varias empresas
logisticas terceirizadas responsaveis pela execucdo das diferentes atividades logisticas da
empresa;

ee) Estabelecimento de grupos multi-funcionais e interorganizacionais: esses grupos se
inserem no contexto da estrutura organizacional por processo, ja que funcionarios das varias
areas da empresa, ou mesmo de clientes ou fornecedores, devem trabalhar conjuntamente em
torno de todo processo para a geragao de um produto ou o atendimento de um pedido;

ff) Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos para atuagdo em sistemas
logisticos enquadrados no SCM: algumas habilidades e competéncias que formam o perfil
do novo profissional de logistica exigido no contexto do SCM séo: ética, comunicacao oral e
escrita, gestdo de pessoas e treinamento, conhecimento de softwares e de base de dados,
desenvolvimento de sistemas de TI, visdo sistémica ou consciéncia sobre 0 SCM, gestdo da
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mudanca/inicializacdo da mudanca, gestdo de conflitos, consciéncia multifuncional e
habilidades inteorganizacionais, conhecimento em linguas, negociagdo, consciéncia sobre a
cultura organizacional e sobre a cadeia de suprimentos, gestao de projetos, trabalho em grupo,
coleta e compartilhamento de informagdes.

4. Consideracdes finais e conclusdes

Este artigo realizou o esforco de reunido dos diversos pontos de modificagdo na funcédo
logistica provocados pela adocdo e implantacdo do SCM e de suas iniciativas. De uma
maneira geral, pode-se afirmar que os sistemas logisticos tornam-se complexos e sofisticados
e sofrem expansdo no seu escopo, passando das atividades de transporte e de armazenagem
para a integracdo da logistica com as funcbes de marketing e producéo e para a integracdo das
operacOes logisticas de toda a cadeia de suprimentos. No entanto, verificou-se que a literatura
apresenta uma visdo demasiadamente agregada sobre as mudancas na logistica, ou entdo
somente mudancgas parciais e pontuais na &rea, refletindo a falta de unificacdo da teoria
logistica. Desse modo, o presente estudo contribuiu expressivamente para 0 maior
desenvolvimento da unificacdo da teoria logistica, através da reunido dos diversos pontos de
mudanca na logistica presentes na literatura. E importante destacar que MENTZER, MIN &
BOBBITT (2004) também apontaram essa falta de unificacdo, de forma a proporem um
modelo inicial que esquematiza a teoria unificada da logistica. Sendo assim, este estudo
contribuiu significativamente ao maior desenvolvimento deste modelo inicial, uma vez que
explora de forma detalhada e exaustiva as sua partes referentes a identificacdo de capacidades
e recursos logisticos. A verificacdo no ambiente empresarial das capacitaces/capacidades e
dos recursos logisticos identificados neste artigo sera realizada posteriormente ao longo do
desenvolvimento da dissertacdo de mestrado da qual foram retirados resultados parciais.
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