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Evolucdo Logistica

Em fins do século XX a sociedade mundial se apresentava bastante
segmentada e exigente de produtos e servicos mais diversificados e com
qualificacdo superior. O Sistema de Producdo em Massa, em vigor até entdo,
baseado no trinbmio - baixo custo, producdo em série e qualidade consistente, ja
nao era capaz de atender as necessidades de uma demanda tao heterogénea.

Diante desta mudanca de paradigmas, que conduziu a um novo sistema
produtivo, o Sistema de Customizagdo em Massa, um novo elemento se tornava
imperante no processo produtivo: a necessidade de flexibilidade de producéao.
Uma resposta bastante propicia para tal necessidade, que favoreceu a completa
transicdo dos sistemas produtivos, estimulando a evolugdo das atividades
logisticas, consistiu na ado¢do mais marcante de sistemas de comunicacao e
tecnologias de informagcdo. De forma que estes passaram entdo a ser
implementados de forma macica nas atividades produtivas e operacionais,
sobretudo a partir da década de 80.

N&o se pode esquecer a influéncia da globalizagdo, que trouxe como
decorréncia, dentre outros fatores, a abertura dos mercados a nivel mundial e
aumento das incertezas econémicas. Em meio a operagdes logisticas muito mais
complexas e abrangentes, a Logistica extrapolou os limites organizacionais,
passando a assumir vinculos muito mais fortes entre todos os elos da cadeia
produtiva.

O presente capitulo se inicia com uma analise das varias fases, pelas
quais as atividades logisticas passaram, desde sua concepcéo inicial, até sua
dltima fase, de integracao total, tdo presente nos dias atuais, com a introducéo
do Supply Chain Management (SCM). Na se¢do 2.2 é exposto o cendrio, em
meio ao qual a evolucao logistica se sucedeu, destacando-se, as mudancgas dos
sistemas produtivos, assim como os efeitos da globalizacdo. A andlise da
flexibilidade, como reflexo direto das mudancas econémicas € analisada na
secao 2.3. Por fim, na secdo 2.4, sdo expostas algumas das tecnologias de

informacdo, como melhor resposta a necessidade de flexibilidade de producéo.
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2.1.
Evolugado do Processo Logistico

Na Antiguidade, as atividades econdmicas eram desenvolvidas com o
intuito apenas de garantir as necessidades de sobrevivéncia das populacdes
locais. Os produtos de consumo, alimentos ou bens materiais, eram geralmente
produzidos em lugares especificos, e disponibilizados em quantidades
suficientes, somente em determinadas épocas do ano. N&do havia uma ampla
variedade de producdo. Devido & auséncia de uma logistica integrada, as
mercadorias precisavam ser consumidas nos pontos de coleta, ou entao,
transportadas por meios proprios dos consumidores, para locais onde pudessem
ser armazenadas (Ballou, 1999).

Segundo Fleury (2003), a origem das atividades logisticas, se confunde
com o inicio das atividades econémicas organizadas. A partir do momento que o
homem passou a realizar a troca de excedentes da producdo especializada,
foram introduzidas trés das mais importantes funcdes logisticas: estoque,
armazenagem e transporte. O excesso da producdo gerada e nado vendida
transformava-se em estoque, o qual precisava ser armazenado, e mais tarde
transportado, até o local de consumo.

A Logistica, em sua concepcao inicial, consistia no simples ato de entregar
0 produto certo, no lugar solicitado, dentro de um determinado intervalo de
tempo. Com o passar dos anos, este conceito evoluiu, adquirindo novas
vertentes, procurando sempre se adaptar as necessidades especificas de cada
década, no decorrer do século XX (Bowersox, 2001)

O processo evolutivo da Logistica pode ser melhor compreendido, ao ser
analisado em fases seqlienciais. Um estudo feito por John Kent e Daniel Flint
(Figueiredo & Arkader,1998), analisa a evolucdo do pensamento logistico, em
cinco eras ou etapas principais ,conforme apresentado na figura 1, e detalhado a

seqguir:
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Era do Campo de Mercado

Economia agréria
(1900 — 1940)

Era da especializagéo

Enfase nos desempenhos
funcionais
(1940 — 1960)

Eradaintegracdo interna

Funcoes integradas
(1960 — 1970)

Era do foco no cliente

Busca por eficiéncia
(1970 — 1980)

Era do Supply Chain

L ogistica como diferenciagéo
(1980 — dias atuias)

Figura 1: Evolucdo do Pensamento Logistico.
Fonte: Adaptado de Figueiredo & Arkader, 1998.

Segundo tal estudo, o Pensamento Logistico teve sua introdu¢éo no inicio
do século XX, numa época em que prevalecia a economia agraria. De forma
gue, as atividades logisticas desenvolvidas até entdo, limitavam-se ao transporte
e a distribuigéo fisica da producao agricola.

A partir de 1940, no entanto, a Logistica comecou a englobar um maior
namero de atividades, relacionadas, sobretudo, com transporte, suprimentos,
construcdo, e assisténcia a feridos. A Logistica foi entdo dividida em dois
segmentos: distribuicao 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 preocupacéo o fornecimento de
armamentos e muni¢des as missdes militares. Ao entrar em guerra, 0 governo
americano propds uma estratégia produtiva, em meio a qual, a populagéo do

pais, bem como as forgcas produtivas foram voltadas para a producdo bélica.
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Pbdde-se observar dessa forma, o desenvolvimento de produtos de forma
padronizada.

Novaes (2001) propde uma classificacdo para a evolugdo do processo
logistico que tem seu inicio no periodo pds-guerra, em meio ao qual a Logistica
atuou de forma segmentada, passando a seguir por um processo de integracao
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.

Apesar de existirem muitas classificacdes para a andlise da evolucdo do
processo logistico, cada uma contendo denominacdes préprias e algumas
particularidades, observa-se, no entanto, uma certa semelhanca entre algumas
fases propostas por diferentes autores.

A seguir, sera feita a analise das etapas que compdem a classificacao

proposta por Novaes (2001):

2.1.1.Atuacado Segmentada

Pelo fato do sistema de produc&o americano ter se concentrado durante a
Il Guerra Mundial na producéo bélica, no periodo pés-guerra, pdde-se verificar,
como decorréncia, a formacdo de grandes lacunas de demandas, sobretudo no
mercado de automoveis, eletrodomésticos e bebidas. Preocupadas em atender a
essas novas necessidades, as empresas promoveram um consideravel aumento
do processo produtivo.

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

Uma vez que ndo haviam ainda sofisticados sistemas de comunicacgéo e
informatica, as vendas eram feitas de forma manual. O vendedor analisava a
disponibilidade do produto solicitado no depdsito, preenchendo a seguir uma
nota de venda ou pedido, o qual era encaminhado via papel, ao depésito. A partir
de entdo, era programada a entrega do pedido na casa do cliente. Na busca
pelas menores despesas, buscavam-se os fornecedores que oferecessem 0s
menores precos e melhores condi¢ces de suprimento. Os meios disponiveis
para tanto eram baseados em telefonemas, envio de correios, ou mesmo em
entrevistas marcadas com os fornecedores. Como se pode verificar, somente o

ato de se fazer o pedido consumia bastante tempo e custos. Além do mais,
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grandes volumes de estoques eram gerados ao longo de toda a cadeia logistica,
levando a um crescimento ainda maior dos custos (Novaes, 2001).

Ainda segundo Novaes, os produtos eram transportados em lotes
econbmicos. Economias eram realizadas, recorrendo-se a modos de transportes
mais econdémicos, menores fretes, assim como melhor utilizacdo da capacidade
de cada veiculo. O nivel de estoque era controlado de forma periddica através
de praticas como a “Quantidade Econbmica 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 preocupagéo
com o0s custos logisticos, esta era ainda sob o enfoque puramente corporativo.
Cada empresa buscava reduzir ao maximo seus custos, mesmo em detrimento
de outros elementos da cadeia de suprimentos.

A préxima fase proposta por Novaes, que marca o inicio do processo de
integracdo na evolucdo logistica, se da a partir de 1970. Segundo o estudo
proposto por John Kent e Daniel Flint, no entanto, ja se verifica na década de 60,
uma primeira tendéncia ao processo de integracdo. Tal fase é definida como
“Era de Integracdo Interna”, e caracteriza um periodo, no qual o pensamento
logistico comegou a assumir uma abordagem sistémica. As atencdes antes
voltadas especialmente para a distribuicdo fisica, migraram para um enfoque
mais amplo de fun¢des, motivadas, sobretudo pela economia industrial. Algumas
atividades, como o gerenciamento de transporte, suprimentos, distribuicdo,
armazenagem, controle de estoque e de manuseio de materiais, j& comegaram
a ser colocadas na pratica nessa época(Figueiredo & Arkader, 1998).

A década de 60 ¢é bastante influenciada pela necessidade de
especializacdo da producéo a nivel mundial. Cada produto era fabricado na area
gue melhor conciliasse as questdes de baixo custo e localizacdo geografica, o
gue por sua vez conduziu ao aperfeicoamento dos sistemas de distribuicdo. O
excesso da producdo gerado nas regides especializadas, pdde desta forma, ser
transportado de forma econdmica para outras areas produtivas e consumidoras.
Da mesma forma, a auséncia de mercadorias necessarias, era contornada pelas
importacgoes.

Ainda na década de 60 observou-se, a influéncia da informatica nos
processo produtivos, com a introdugdo de cartdes perfuradores e fitas
magnéticas, que foram aos poucos substituindo alguns procedimento manuais.
O emprego de computadores trouxe relativas melhoras ao tratamento de
problemas de seqiiénciamento da producéo, localizacdo otimizada de centros de

distribuicdo, otimizacdo de estoques, dentre outras atividades (Novaes, 2001).
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2.1.2. Integracao Rigida

Nessa fase, comecgou a se verificar uma certa inversdo de valores no
contexto social. A sociedade ndo se mostrava mais satisfeita com a
padronizacdo de produtos, exigindo, portanto, uma maior variedade de opcoes.
Dessa forma, aos poucos foram sendo verificadas mudangas nos sistemas
produtivos, que foram se tornando mais flexiveis, de forma a proporcionar maior
leque de opc¢Bes. No passo em que cresceram as variedades de cada produto,
aumentaram também as suas concentragfes em estoques. Maiores estoques
por sua vez, implicavam em aumento nos custos de armazenagem. Diante de
todas essas mudancas, os elementos chaves passaram a ser a otimizacdo de
atividades, assim como seu planejamento, na busca da racionalizacdo integrada
da cadeia de suprimentos.

Apesar do planejamento logistico ja possuir nessa fase um alcance que vai
além das fronteiras organizacionais, abrangendo também clientes e
fornecedores, tal planejamento era caracterizado por ser ainda bastante rigido,
ndo permitindo corre¢cdes em tempo real. O planejamento uma vez definido, n&o
podia ser mais modificado, sendo implementado em periodos longos. Por esse
motivo, a interligacdo que conecta as diversas partes que compdem a cadeia de
suprimentos nessa fase, pode ser associada a um “duto rigido de PVC”,

conforme apresentado na figura 2:
transporte transporte transpore transperte

Manufaturs Ceniro de Varejista
Distribuigio

Figura 2: Duto Rigido de PVC
Fonte: Adaptado de Novaes (2001), p. 46

A década de 70 corresponde a um periodo critico, no qual ocorreu uma
série de crises econbmicas no contexto mundial, tais como a crise do petréleo,
que encareceu de forma extraordinaria o transporte de mercadorias. Os efeitos
das crises repercutiram nos meios produtivos, ocasionando uma certa mudanca
de prioridades. Dessa forma, as empresas que antes priorizavam o atendimento
as necessidades de demanda, a partir de entdo, voltaram-se mais para questdes
como manutencdo e suprimentos. Surgiram assim, profissionais especializados

no gerenciamento de matéria-prima.
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A mesma década é definida, segundo o estudo proposto por John Kent e
Daniel Flint (Figueiredo & Arkader, 1998), como um periodo com foco no cliente.
Periodo esse, no qual, a Logistica passou a assumir uma forte preocupagéo nao
so6 relacionada ao produto, mas também a qualidade de servicos prestados. As
operag0des logisticas buscavam dessa forma, conciliar baixo custo com melhora
do nivel de servico. Nesse sentido, a logistica voltou-se para questbes de
produtividade e custos de estoque.

Segundo Novaes (2001), outro fato caracteristico desse periodo, foram as
relativas melhoras verificadas nos fluxos logisticos, com a utilizacdo 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.

2.1.3. Integracdao Flexivel

A terceira fase, que comegou em fins da década de 1980, e ainda estd em
fase de implementacdo em muitas empresas, € caracterizada pela mudancga de
natureza do planejamento, que passou a assumir um carater mais flexivel,
respondendo melhor as necessidades instantdneas do processo. A integracdo
dinamica e flexivel foi verificada ao longo da cadeia de suprimentos, envolvendo
nao so as relacdes internas da empresa, mas também o relacionamento entre a
empresa e seus fornecedores e clientes. Tal relacionamento ainda se dava, no
entanto, de dois em dois, entre as entidades da cadeia logistica.

Tal fase, na qual se desenvolveu o importante conceito de Logistica
Integrada, foi bastante influenciada pelo emprego de poderosas tecnologias de
informacdo e sistemas de comunicacfes, que contribuiram para uma grande
revolucdo na forma de se tratar as informacdes. A mudanca no nivel de
integracdo foi favorecida pela adocdo do EDI (Intercambio eletrénico de dados),
gue conduziu a flexibilizacdo do processo de programacgédo. As informacgdes, que
antes sO apresentavam alguma funcionalidade no tratamento histérico, passaram
a ser essenciais para atualizacéo de dados em tempo real.

Grandes melhoras no sistema de controle de estoque foram propiciadas
pela introducdo do codigo de barras em supermercados. Tal tecnologia
possibilitou o aumento do nivel de integragdo entre o setor de vendas com
depositos e centros de distribuigBes. A coleta de dados, assim como a troca de

informacdes, antes realizada de forma manual, sujeita a procedimentos
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demorados e muitas fontes de erro, passaram a serem realizadas de forma
automatica, com o emprego de tecnologias de captura de dados operantes em
radio-freqiiéncia (Bowersox, 2001).

Na terceira fase de evolugéo logistica, a cadeia de suprimentos deixa de
assumir o aspecto rigido de um tubo de PVC, assemelhando-se mais a uma

“mangueira flexivel”, conforme apresentado na figura 3:

transporte

) i transparte
atacadista pe

consumidor
fabrica
formmecedor transporte

transporte ™" ——-=
transporte

Figura 3: Mangueira Flexivel.
Fonte: Adaptado de Novaes (2001), p. 47

A interligac@o entre os elementos da cadeia j& adquiriu nessa fase, um
certo grau de flexibilidade, possibilitando responder de forma instantanea a

eventuais mudancas externas.

2.1.4. Integracdao Estratégica (SCM)

Na quarta e Ultima era, que se estende até os dias atuais, 0 pensamento
logistico assumiu uma visdo mais estratégica no meio intra e inter empresarial.
Tal era é bastante influenciada pelos efeitos da globalizag&o. Diante desse novo
contexto, em gue a Logistica passou a ser vista como poderosa arma estratégica
na conguista de novos mercados, se desenvolveu o importante conceito de
Supply Chain Management. Conceito este, que propiciou uma integracdo ainda
mais forte entre todos os elementos da cadeia produtiva, levando-os a atuar de
forma conjunta, visando alcancar um objetivo comum que gerasse beneficios a
todos. Dessa forma, pretendia-se reduzir custos e desperdicios; reduzir estoques
gue se acumulam ao longo dos varios elos da cadeia de suprimentos; melhorar a
qualidade de servi¢cos ao consumidor final e minimizar o ciclo de vida do pedido.

Enquanto nas fases anteriores da evolugao logistica, podia-se perceber um
papel bem delimitado entre os varios elementos que compunham a cadeia

logistica, na quarta fase, tal separagéo ja ndo é mais tao nitida. De forma que se
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pode observar um certo grau de intersecdo entre as operagcdes envolvidas ao

longo da cadeia logistica, conforme mostra a figura 4:

Varejista

onsumidor

Distribuidor
Manufatura

Fornecedor Fornecedor
matéria-prima tomponentes

Figura 4: Integracdo Plena
Fonte: Adaptado de Novaes (2001), p. 50

Tal fase é denominada, segundo o estudo proposto por John Kent e Daniel
Flint, como a Era do Supply Chain. Na medida em que a logistica abandonou
seu carater operacional, migrando para o nivel estratégico, passou a ser
denominada de Logistica Integrada. Verificou-se assim, uma maior preocupacao
do processo logistico como um todo, envolvendo maior controle de toda a cadeia
produtiva entre fornecedores, distribuidores e consumidores.

E nessa fase, que também se verifica maior influéncia do movimento de
gualidade total, e conceitos do sistema de Producao Enxuta, através de praticas
como o JIT (Just in Time), Kanban e Engenharia simultdnea. Tais técnicas e
procedimentos contribuiram para um grande avan¢o da qualidade e
produtividade, sobretudo, nos paises industrializados de economia de mercado
(Fleury, 2003)

Segundo Novaes (2001), outros aspectos que ganharam maior relevancia

nesta nova fase, séo os seguintes:

Preocupacdo dos impactos logisticos no meio ambiente, assim
como o tratamento atribuido a questdo da logistica reversa. Numa
fase bastante marcada pelos efeitos da globalizacdo, que
contribuiram para o aumento da circulacdo de mercadorias por
meios terrestres, 0s congestionamentos de transito tornaram-se
mais frequientes, elevando bastante o nivel de poluicao atmosférica.
Diante do movimento de uma série de entidades em defesa do
meio ambiente, comecgou-se a refletir mais sobre os agentes

poluentes envolvidos em operacdes logisticas. Houve uma maior
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preocupacdo também com o descarte de alguns produtos finais,
muitas vezes maléficos ao meio ambiente, no processo produtivo.
Descobriu-se, que muito destas matérias-primas, apls serem
submetidas a uma série de tratamentos, ou operacdes de
reciclagem, poderiam ser reaproveitadas. Tentava-se reduzir dessa
forma, os desperdicios de materiais, 0 que por sua vez
possibilitariam diminui¢cdo de custos.

Abertura das fronteiras organizacionais, seja através da formacéo
de parcerias com fornecedores e clientes, seja pela pratica da
terceirizacdo de uma série de atividades. Desta forma, cresceu de
forma intensiva a circulagdo da informacdo por toda a cadeia
produtiva, possibilitando o acesso mutuo de informacgdes
organizacionais e estratégicas. Consequentemente, uma maior
grau de sincronismo foi verificado na cadeia de suprimentos, em
toda a sua extensdo. As diversas operacodes logisticas deixaram
assim de atuar isoladamente, ndo sendo mais exclusivas de um
setor especifico. Pode-se perceber o grande grau de relevancia que
foi atribuido aos canais de comunicacdo, assim como aos Novos
sistemas de informacdes, ao propiciar um fluxo de informacgdes
mais eficiente. A questdes como integridade da informacdao,
confiabilidade de transmisséo, foi dedicada uma atencao especial.
Surgimento da pratica do “postponement” ou postergacdo, que
possibilita a redugéo de prazo de entrega do produto, assim como
diminuicdo das incertezas ao longo da cadeia. Por meio desta, 0s
produtos ficam armazenados nos centros de fabricacdo na sua
forma semi-acabada, sO6 recebendo o acabamento, quando
solicitados para venda, nos centros de distribuicdo. O
postponement permite responder de forma bastante flexivel as
necessidades de customizagdo do usuéario final. Grandes volumes
de estoques de produtos acabados que se acumulavam nos pontos
de venda, gerando custos de estoque, foram dessa forma, bastante
reduzidos.

Preocupacdo com a satisfagcdo plena do consumidor seja ele
intermediario ou final, fato este que por sua vez conduziu a uma
progressiva melhora na prestacdo de servicos, em termos de

eficiéncia, qualidade, reducdo de precos e otimiza¢do de tempo.
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Diante da forte pressdo por reducdo de estoque, os clientes
institucionais foram induzidos a realizarem compras de forma mais
freqliente, e em menores quantidades, exigindo, portanto, o
cumprimento de prazos menores de entrega, ndo sujeitos a
eventuais erros ou atrasos. Ja o consumidor final, com um estilo de
vida bastante marcado pelas pressdes do trabalho, considera mais
relevante, questdes de qualidade de servico e atendimento,
capazes de proporcionar maior conforto, confianga e cumprimento
fiel de prazos. Tais exigéncias tornam-se mais criticas e, portanto,
mais complexas de serem gerenciadas, e otimizadas perante o
tempo, com a pratica progressiva do comércio eletronico
(Fleury,2003). Pode-se imaginar a verdadeira situacao cadtica que
surgiu nas operacfes logisticas, na medida em que os produtos
precisavam ser entregues diretamente na casa de uma infinidade
de consumidores finais, ao invés de num (nico centro de

distribui¢ao.

2.2. Fatores de Ordem Econdmica, Produtiva e Social

No decorrer do século passado, as atividades econb6micas foram muito
influenciadas pelos principios fordistas, com a predominéncia do Sistema de
Producdo em Massa. Conforme j& visto, tal sistema era regido pelo trinémio:
baixo custo, qualidade consistente e padronizacdo da producdo. Dessa forma,
pretendia-se desenvolver, produzir e entregar bens e servicos, a precos
acessiveis ao consumidor. Através de baixos precos, era possivel realizar
muitas vendas. Uma vez que o mercado era predominantemente homogéneo, a
producao era realizada em grandes volumes e pouca variedade. Altos volumes
por sua vez, implicavam em baixos custos de producéo, e estes possibilitavam
baixos precos de venda. A énfase do Sistema de Produgdo em Massa
concentrava-se no fluxo estavel da producdo, assim como na eficiéncia
operacional da linha de montagem, envolvendo um uso intensivo de maquinario
especializado e trabalho operario. Uma grande economia de escala podia ser
alcancada pela prética da producdo padronizada, executada em larga escala.
Por meio dessa, menores custos unitarios eram possiveis de serem obtidos
(Pine, 1994).
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Diante de uma demanda estavel e homogénea, os niveis de concorréncia
eram extremamente baixos, assim como o grau de incerteza. Uma vez que as
necessidades dos consumidores permaneciam as mesmas no decorrer dos
tempos, os ciclos de vida dos produtos eram longos, envolvendo por vezes anos
ou mesmo décadas. As diversas atividades logisticas eram dessa forma,
implementadas e controladas de forma isolada.

Setores como desenvolvimento de produtos, compras, transportes,
armazenagem, producgdo, geréncia e distribuicdo tinham seus limites bem
definidos, ndo havendo o menor grau de integracdo entre eles (Figueiredo &
Arkader, 1998).

No meio empresarial podia se verificar uma forte tendéncia ao processo de
verticalizacdo. De forma que praticamente todos os componentes envolvidos em
determinada atividade produtiva de uma empresa, eram realizados internamente
(Novaes, 2001).

Segundo Fleury (2003), anteriormente a década de 50, as relacdes
existentes entre 0os membros da cadeia de suprimentos eram bastante
conflituosas, fato este que levou as empresas a se voltarem ao processo de
integracdo vertical, como Unico meio de promover um relativo controle e
coordenacédo das atividades logisticas realizadas.

A partir da década de 70, no entanto, conforme j& visto na se¢éo anterior, o
mundo presenciou uma mudanca nos sistemas produtivos, motivada, sobretudo,
pela necessidade de especializagdo da producdo diante de uma demanda
fragmentada, que j& comegava a se mostrar de forma expressiva.

Uma série de fatores levou a contestagdo do Sistema de Produgdo em
Massa. As rigidas relagfes industriais eliminavam praticamente toda capacidade
de flexibilidade que poderia existir. A auséncia de investimentos na area de
Pesquisa e Desenvolvimento impedia a ocorréncia de um certo grau de
sincronismo entre as empresas e as evolugdes tecnolégicas mundiais. Por
intermédio de uma producdo padronizada ja ndo era mais possivel atender os
interesses de consumidores, que se tornavam mais exigentes, em termos de
variedade, custos e prazos.

Paralelamente, ocorreu a fragmentacédo dos mercados verticais, na medida
em que as empresas de distribuicdo deixaram de produzir todos os componentes
envolvidos na fabricacAo de seus produtos, estreitando, portanto, o
relacionamento com a cadeia de fornecedores (Novaes, 2001).

Na medida em que se perdia a estabilidade e controle da producédo, os

principios da produg¢do em massa passaram a ser questionados.
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Segundo Pine (1994), o declinio do Sistema de Producdo em Massa
comecgou em 1960, acelerando-se em 1970, e acentuando-se ainda mais em
1980.

Nesse contexto se desenvolveu um novo sistema de producéo, o Sistema
de Customizacdo em Massa. Do trinbmio que regia os principios do antigo
sistema de producgédo, s6 se manteve a necessidade de atender a baixos custos.
Os novos valores adicionados foram: qualidade superior e variedade de
producao.

Por meio do novo sistema de producéo, pretendia-se desenvolver, produzir
e entregar bens e servicos, com um grau de variedade e personalizacdo
suficiente, de forma a contemplar as necessidades de todos os tipos de
consumidores.

O quadrol, apresentado a seguir, sintetiza as principais mudancas de

paradigmas verificadas nos sistemas produtivos.

Sistema de Produgdo em Massa Sisterna de Customizagao em Massa

*  hercados Homogéneos *  Nercados Heterogéneos

+ Demanda E stével + [Demanda Fragmentada

+  Qualidade Consistente +  Ata Qualidade

* Baixo Custo *  HBaixo Custo

+  Padronizacéo dosProdutos +  Perzonalizagdo

= AMtocusto de variedsdes =  Baixo Custo de Yariedades

+ Longo Ciclo de Wida dosProdutos +  Ciclo de MWida dosProdutos mais curtos

* Economia de Escala * Economiade Ezcala + Economia de

Ezcopio

+  Produgdo Inflexivel +  Producio Flexdvel

+  Ausénciade Investimentos em +  |nvestimentos pesados em Pesguizae
P esquiza e Desenyvalvim ento Dresenyalvimento

Quadro 1: Mudanca de paradigmas
Fonte: Adaptado de Pine (1994)

Apesar de ter ocorrido uma certa de inversao de valores, de forma a
atender as necessidades dos novos tempos, a idéia basica, assim como muitos
principios do sistema de Produgdo em Massa ndo desapareceram por completo.
A economia de escala, forte caracteristica do antigo sistema, continuou ainda
apresentando uma forte atuagdo no processo de obtencao do produto final.

O que ocorreu de fato, foi a adequacdo do antigo sistema as novas
necessidades de mercado, através da adocdo da economia de integracéo, que

engloba a economia de escala e a economia de escopo. Na economia de
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escopo, 0s baixos custos sao obtidos, por intermédio da aplicagdo de um mesmo
processo na producdo de grandes variedades de produtos e servicos (Pine,
1994).

Os ciclos de vida dos produtos foram reduzidos drasticamente, conduzindo
as empresas a buscarem uma resposta mais rapida as necessidades de uma
demanda bastante instavel. A aplicagdo de poderosas ferramentas tecnologicas
respondeu satisfatoriamente a necessidade de flexibilidade desejada nos
processo produtivo. De forma a atender melhor as exigéncias da demanda a
curto prazo, a tecnologia envolvida tanto nos produtos, quanto nos processos, foi
constantemente aperfeicoada e quando o caso, substituida.

Além das mudancas produtivas decorrentes da transicdo dos sistemas
produtivos, a globalizagdo também proporcionou fortes alteracdes nas operacdes
logisticas, conforme sera analisado a seguir.

A abertura das fronteiras comerciais em amplitude mundial ocasionou o
aumento de numero de clientes, fornecedores, pontos de vendas, locais de
fornecimento, assim como nas distancias a serem percorridas. Todos esses
elementos juntos ocasionaram um grande aumento na complexidade logistica e
custos financeiros. Diante da reducdo mundial das barreiras econdmicas entre
0s paises, observou-se uma tendéncia crescente a formacdo de zonas
econdmicas regionais, tais como o Mercosul, Alga (Area de Livre Comércio das
Américas) e Comunidade Econémica Européia. A globalizagéo trouxe como
decorréncia o aumento da incerteza econbmica, diante do elevado grau de
interdependéncia, assim como de volatilidade econdmica gerados. Os efeitos da
incerteza econdmica na logistica sdo sentidos, sobretudo, frente a dificuldade de
se fazer previsbes de vendas, e planejamento de atividades (Fleury, 2003).

Ainda segundo o mesmo autor, como reflexo direto dos efeitos da
globalizacdo, assim como da desregulamentacdo econ6mica observada,
sobretudo nas duas ultimas décadas, uma reacao tipica que passou a ser mais
freqientemente verificada nas empresas, como necessidade de sobrevivéncia
frente a concorréncia, foi a proliferacdo de produtos. Proliferacdo esta, que
ocasionou um grande aumento no numero de insumos e fornecedores, e
consequentemente, maior complexidade de planejamento e controle da

producéao.
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2.3. Necessidade de Flexibilidade

Por muito que se fale a respeito, o conceito de flexibilidade parece nédo
seguir uma linha uniforme e clara.

Apesar de as pesquisas neste tema terem se intensificado nos ultimos
anos, a flexibilidade ainda assume um carater complexo, multidimensional, de
dificil entendimento e operacionalizacdo. Diversas definicbes, no entanto,
caracterizam a flexibilidade como a habilidade ou capacidade, que uma
organizacdo possui para mudar ou reagir, diante das mudancas ocorridas no
ambiente, frente muitas vezes a situacdes imprevisiveis, considerando fatores
como tempo, custo e esforcos envolvidos. A flexibilidade também possui uma
funcdo propria, sendo capaz de redefinir as incertezas de mercado, influenciar
nas preferéncias dos consumidores, ou mesmo criar um ambiente de incerteza,
em meio ao qual, as empresas concorrentes ndo sao capazes de sobreviver
(Serrao, 2001).

Novaes (2001) analisa a flexibilidade mediante dois aspectos principais:

- Variedade, seja ela em termos de produtos, processos, mercados e
atividades envolvidas por uma empresa. A variedade de operagfes industriais
pode ser verificada englobando diferentes periodos de tempo. No curto prazo, é
impulsionada pela necessidade de se desenvolver novas linhas de produtos,
assim como cumprimento de prazos cada vez mais curtos. Ja no longo prazo,
aparece como resposta a defasagem de produtos e servicos que se tornaram
obsoletos com o tempo.

- Grau crescente de incerteza, que se verifica sobretudo, na economia,
financas e mercados. A incerteza por sua vez produz efeitos como, a
fragmentacdo dos mercados consumidores, 0s quais demandam maior
variedade de produtos, com ciclos de vidas mais curtos; a crescente
necessidade por maior eficiéncia de processos; e a necessidade de responder
de forma mais rdpida e eficiente as mudangas ocorridas em ambientes

competitivos turbulentos.

Mediante todos esses fatores juntos, as organiza¢gfes sao impulsionadas a
buscarem meios mais flexiveis para gerenciamento e alocacdo de seus recursos.
Em meio a esse contexto, a rapida evolucdo das tecnologias de informagéo, tem
ocasionado uma uniformizag&o parcial na demanda de produtos, em proporc¢des

mundiais.
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2.4. Sistemas de Informacgéo

As mudancas econfmicas, produtivas e sociais transformaram a visao
empresarial que se tinha sobre a Logistica. Na medida em que as atividades
logisticas passaram a assumir uma postura mais estratégica, a Logistica tornou-
se uma poderosa ferramenta de vantagem competitiva. A exploracdo da
Logistica como arma estratégica € resultado da combinacdo de sua
complexidade operacional, com a utilizagdo de avangados sistemas de
informacao (Fleury, 2003).

Os sistemas de informacao logisticos podem ser definidos como o nivel de
interligacao das atividades logisticas, capaz de criar um processo integrado. De
forma a atender as necessidades de informacdo, assim como ser capaz de
apoiar o planejamento e operacdes das empresas, 0s sistemas de informacao
devem abranger alguns principios basicos, tais como disponibilidade, preciséo,
atualizacdo em tempo habil e flexibilidade. Esses principios sdo definidos a

seguir, segundo Bowersox (2001):

- Disponibilidade: Por muitos anos, as informagbes costumavam ser
documentadas em papel, o que conduzia a procedimentos de lenta
transferéncia, baixa confiabilidade, assim como uma maior propensao a erros.
Pode-se imaginar o baixo grau de satisfacdo do cliente, em virtude de operacdes
de compra e venda limitadas pela velocidade dos procedimentos dependentes
do fluxo de papéis. Nesse sentido, mais tarde, diante dos efeitos da mudanca de
paradigmas da producgéo, houve necessidade de disponibilizar as informagdes
logisticas em tempo habil, e de forma consistente. A propria natureza
descentralizada das operacdes logisticas torna necessario o acesso imediato a
informacdo em qualquer area geogréfica. Informacées como prazo, status do
pedido e do estoque, devem ser disponiveis ndo s6 ao acesso interno da

empresa, como também a clientes finais.

-Precisdo: As informacdes disponiveis pelos sistemas de informacédo
numa base de dados centralizada precisam ser precisas, ou seja, apresentar
conformidade com as novas informac¢des que entram no sistema, tais como
status atualizado e contagens fisicas. A consisténcia entre o nivel de estoque
fisico, e o estoque disponibilizado pelos sistemas de informacdo eliminam a
necessidade de manter estoques de seguranca, o que gera por decorréncia,

reducado de custos de armazenagem.
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-Atualizagcdo em tempo habil: O tempo de atualizagdo pode ser definido
como a diferenca entre 0 momento que determinada atividade ocorre, e o tempo
em que ela é disponibilizada no sistema de informacdo. A atualizacdo de
informag6es em tempo habil proporciona um feedback rapido de informagdes a
nivel gerencial. Eventuais atrasos em tal atualizacdo ocasionam inconsisténcia
entre a demanda real e a registrada no sistema, o que muita vezes implica em
perda de vendas, e aumento de estoque. A disposicao de informacdes em tempo
real j& € possivel hoje, gracas a adocdo de poderosas tecnologias de captura de
dados em radio-frequéncia, tais como o0s cddigos de barras e etiquetas

eletrénicas.

- Flexibilidade: Por fim, os sistemas de informacgé&o logisticos devem ser
flexiveis o suficiente, de forma a promover a satisfacdo do cliente, e atender
suas necessidades mais especificas. Assim por exemplo, em algumas
aplicagcbes, o cliente é capaz de realizar o acesso a informagfes restritas a

determinada &rea geogréfica.

Os sistemas de informacao oferecem uma ampla variedade de aplicagfes,
pelo emprego de tecnologias abrangendo tanto a parte de software quanto de
hardware, por meio dos quais, se pode gerenciar, controlar e medir as atividades
logisticas. Enquanto o hardware abrange computadores, dispositivos periféricos
de entrada e saida e meios de armazenagem de dados, o software inclui
sistemas e programas aplicativos, empregados em operac¢des transacionais,
gerenciais, bem como na analise de decisao e planejamento estratégico.

Essas tecnologias apresentaram uma grande evolug¢do, sobretudo nas
dltimas décadas, produzindo impactos positivos sobre o planejamento, execugéo
e controle logistico.

No quadro 2 sdo relacionadas algumas aplicacdes das tecnologias de

informacao:
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Aplicagdes - Hardware Aplicagdes - Software
- Microcomputadores -GIS (Geographic Information
- Palmtops System)
- Cédigos de Barra - Simuladores
- Coletores de Dados -EDI (Eletronic Data Interchange)
- Radio-Frequéncia - Roteirizadores
-Sistemas GPS - MRP (Manufacturing Resource
(Global Positioning System) Planning)

- Previsdo de vendas

Quadro 2: Tecnologias de Informacao
Fonte: Adaptado de Fleury (2001), p.30

Através do uso combinado dessas tecnologias, é possivel executar um
gerenciamento eficiente e integrado de toda a cadeia de suprimentos.

Segundo Bowersox (2001), o desempenho logistico pode ser
significativamente elevado, ao se combinar as tecnologias de informacgéo, com
0s mais modernos meios de comunicacgao, ja hoje amplamente disseminados e

cada vez mais rapidos.
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