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A Logistica Integrada

Neste capitulo serdo expostos conceitos aplicados a logistica, constituindo-se o
embasamento teodrico necessario ao desenvolvimento do modelo quantitativo para
o problema logistico de determinacdo do tempo 6timo de substituicéo de veiculos
ou de equipamentos logisticos de transporte de cargas. Os conceitos aqui descritos
permitem uma visdo da integracéo logistica de uma cadeia de suprimentos e como
isto podera refletir naformagao dos custos associados ao transporte dentro de uma

cadeia de suprimentos.

2.1.

Principios Basicos de Logistica

Com o fim da Il GuerraMundial os governos e dirigentes de empresas, com base
nos novos conhecimentos adquiridos pelas experiéncias militares em diversos
campos do conhecimento humano e embalados no ideal de reconstrugdo de um
novo mundo, perceberam a importancia da logistica neste novo cenario. Muitos
dos conceitos oriundos do campo militar foram incorporados ao dia-a-dia

empresarial.

De acordo com o Dicionério Aurélio (1999), tém-se as seguintes defini¢bes para o

termo Logistica

Logistica’.[Do grego: logistiké. Feminino de logistikds., ‘relativo
ao calculo'] 1. denominacéo dada pelos gregos a parte da aritmética
e da &gebra concernente as quatro operacBes. 2. Filosofia
Conjunto de sistemas de algoritmos aplicados alogica.

Logistica’.[ Do francés logistique] Parte da arte da guerra que trata
do plangjamento e da realizacdo de: a) projeto e desenvolvimento,
obtencdo, armazenamento, transporte, distribuicdo, reparacdo,
manutencdo e evacuacdo de material (para fins operativos ou
administrativos); b) recrutamento, incorporagdo, instrucdo e
adestramento, designacdo, transporte, bem-estar, evacuacdo,
hospitaizacdo e dedigamento de pessoal; c) aquisicdo ou
construcdo, reparacdo, manutencdo e operacdo de instalacbes e
acessorios destinados a gjudar o desempenho de qualquer funcéo
militar; d) contrato ou prestacdo de servicos.(p.1.231)
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Para o Exército Brasileiro, o termo Logistica assume a seguinte definicéo:

“Logistica Militar — é o conjunto de atividades relativas a previsao

e a provisdo de meios necessarios ao funcionamento organi zacional

do Exército e as operagbes da Forca Terrestre” (Manua de

Campanha C 100-10, 1993- 1 ed., p.2-1).
Pela sua destacada e importante participagdo na solucdo de complexos problemas
de apoio continuado as forgas militares, a logistica adquiriu posi¢éo de relevo no
quadro das operagdes, passando a ser considerada como um dos fundamentos da
arte da guerra. Em varias oportunidades, foi o planejamento e a operacionalizacéo
das operacOes de Logistica, muito mais do que a propria Estratégia e a Tética, o
fator que determinou vitdrias ou derrotas, evidenciando que o resultado fina das
batal has ou guerras sera influenciado por ela e também pela melhor capacidade de

reunir 0s meios para executé-la.

No campo militar, diante de uma situagdo de esforco de guerra em que 0s meios
alocados a Logistica sgam por vezes insuficientes, € a funcdo chamada
Mobilizacdo que ira completar as necessidades. Dai falar-se no meio militar da
premente necessidade de integracdo entre as atividades de Logistica e de

Mobilizaggo.

N&o se pode descartar 0 significado da Mobilizac&o para o meio empresarial, onde
qualquer alocagdo de recursos € sempre definida com base no binémio “ custo x
beneficio” e, obviamente, nos meios disponiveis para o0 financiamento da

operacdo, incorrendo nos custos financeiros mais adequados a operacao.

Segundo Novaes (2001), o conceito de Logistica esta essencialmente ligado as
operacoes militares. Quando um comandante decide-se por movimentar suas
tropas no terreno em obediéncia a uma estratégia, ele necessita ter sob seu
comando uma tropa especializada nos misteres do apoio dos suprimentos
necessarios a vida de seus comandados. Por ser uma fun¢éo que trata de apoio, as
tropas de logistica trabalham quase sempre em siléncio, sendo a competéncia ou
ndo de seu trabalho sentida imediatamente, desde o inicio até a finalizagdo das

suas operacoes.
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De acordo com o Conselho de Administracdo Logistica (CLM - Council of
Logistcs Management) norte-americano, apud Novaes (2001), a logistica é

definida como:

E o processo de plangar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como o0s
servicos e informagdes associados, cobrindo desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender os
requisitos do consumidor. (p. 36)
Em Daskin (1985), alogistica € definida como sendo o plangjamento e a operacéo
dos sistemas fisicos (veiculos, armazéns, redes de transportes, etc.),
informacionais e gerenciais (processamento de dados, tele-informatica, processos
de controle gerenciais, etc.) necessarios para que os insumos e produtos vengam

condicionantes espaciais e temporais de forma econémica.

Para Christopher (2001), a logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a
aquisicdo, movimentacao e armazenagem de materials, pecas e produtos acabados
(e os fluxos de informacOes correlatas) através da organizago e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presentes e futuras,

através do atendimento dos pedidos a baixo custo.

Na visdo de Ballou (1993), a logistica empresaria trata de todas as atividades de
movimentagdo e armazenagem que facilitam o fluxo de produtos (bens ou
servigos), desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo
final, assm como dos fluxos de informagcdo que colocam os produtos em
movimento, com o proposito de providenciar niveis de servico adequados aos

clientes aum custo razoavel.

Nota-se na defini¢éo supra ainclusdo de uma nova opgao, quais Sejam: 0S CUStos.
“Fornecer um servigo a um custo razodvel”. Isto se torna de grande relevancia,
pois 0s custos logisticos englobam os custos de movimentagdo ou de
transferéncia, os custos de armazenagem ou estocagem e O custo de

processamento do pedido.

De acordo com Ballou (1993), a confiabilidade no servigco de transporte permite
um menor tempo de movimentagdo bem como a possibilidade de reducéo de

custos associados a operacdo logistica:
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Como regra geral em distribui¢do, quanto mais rapido e confidvel
for o servico transporte, menor sera o estoque requerido em ambas
pontas da movimentacdo da mercadoria. Além disso, a velocidade
do fluxo de mercadorias afeta 0 tempo no qual os custos financeiros
estdp associados ao estogue em transito. (p.46)

A Logistica através de varios processos integrados (dai a necessidade de uma
Visdo sistémica): “procura resolver problemas ligados as fontes de suprimentos de
insumos ao setor produtivo (diversificacéo, precos, custos de transporte, qualidade
reguerida etc.), a politica de estocagem aos meios de transporte utilizados etc. de
um lado, e a distribuicéo de produtos acabados ou semi-acabados, na outra ponta

do processo de fabricagcdo” (Novaes, 1989, p.2).

Na visdo supra, a Logistica busca vencer limitacOes espaciais e temporais, as
primeiras se traduzem no deslocamento das matérias-primas, produtos semi-
acabados ou acabados, bens ou servigos dos centros onde sdo produzidos até os
centros onde deverdo ou poderdo ser consumidos. Ja as segundas séo vencer 0s
obstacul os da tempestividade na colocagdo do produto, bem ou servico no destino,
sgja através do cumprimento dos prazos de entrega, dos niveis de confiabilidade
operacional requeridos, entre outros.

Com base no acima exposto, pode-se inferir que existem trés atividades béasicas da
logistica para atingir seu objetivo de custo e nivel de servico: “essas atividades
chave sdo: transporte, manutencdo de estoques e processamento de pedidos. Essas
atividades sdo consideradas primarias porque ou elas contribuem com maior
parcela do custo total da logistica ou elas sd0 essenciais para a coordenacéo e o

cumprimento datarefalogistica’. (Ballou, 1993, p.24).

Apesar dos conceitos supracitados, a Logistica € uma jovem disciplina académica
e tem sua metodol ogia e fontes oriundas dos campos da matematica, engenharia e
administragdo. Seu escopo € a colocagdo a disposicdo de um determinado cliente
do bem, produto, ou servigo certo no lugar certo, no tempo certo e nas condicoes
desgjadas, ab mesmo tempo em gue fornece a maior contribuicdo, via aumento da
eficiéncia da cadeia de vaor, para a instituicdo ou empresa que utiliza seus

Servigos.

A idéia fundamental da logistica € a criagéo de valor para o publico externo que
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tenha interesse nas atividades da empresa (fornecedores e clientes), bem como
para 0 publico interno (empregados, socios, acionistas da empresd). Este valor
para a logistica € expresso em termos de tempo e lugar; portanto, para que se
estruture os canais de suprimento e de distribuicdo fisica, ha necessidade de
investimento, que gerard custos, de modo que essa estrutura minima possa
cumprir sua missdo, qual sga a reaizagdo da distribuicdo de produtos, bens ou
servigos ao longo de uma cadeia de suprimentos, com o nivel adequado de servico

ao cliente e com 0 minimo custo possivel.

A reducdo do tempo do atendimento e a disponibilidade de espago, séo
comumente relacionadas com a necessidade de uma boa infra-estrutura de
transporte. Porém, o transporte € somente uma das consideracdes, entre outras,
dentro de um sistema logistico que possa ser eficiente e eficaz. Produtos e
servigos ndo possuem valor, a menos que estejam disponiveis para o cliente no
momento (tempo) e no local (lugar) em que eles desgjam ou necessitem consumi-
los. Uma boa gestdo logistica vé cada atividade na cadeia de suprimentos como
contribuinte no processo de adicdo de valor. As condigdes para a obtencéo de
tempo e disponibilidade de lugar séo afetadas por muitos outros fatores, tais
como: disponibilidade de matérias-primas e componentes; localizacdo geogréfica
de instalacOes, gerenciamento de estoques;, estabelecimento de estratégias
mercadol égicas e de producdo de acordo com as tendéncias do mercado, previsoes
de nivels de demanda e nivel de servico oferecido ao usuério. Todos esses fatores
exercem um papel vital, determinando os custos dentro de uma cadeia de

suprimentos e, conseguentemente, afetando todo o custo do sistema de transporte.

2.2.

Visao Geral

Uma das mais importantes vertentes comerciais do século XX foi o surgimento da
logistica como conceito integrador, que abrange toda a cadeia de suprimentos,
desde a producdo ou extracdo da matéria-prima até o ponto onde o produto
acabado sera consumido. A filosofia reinante € a do planegjamento e coordenagéo
do fluxo de materiais, da fonte até o usuario final, como um sistema
interdependente e integrado, em vez de se gerenciar o fluxo de bens como uma

série de atividades independentes, ndo se levando em conta seus inter-
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relacionamentos. Dessa forma, o objetivo do gerenciamento logistico € o de ligar
0 mercado, a rede de distribuicdo, o processo de fabricagcdo e a atividade de
aquisicdo, de tal modo que os clientes sgjam atendidos com niveis de servicos

cada vez melhores e, ainda assim, mantendo-se 0 custo 0 menor possivel.

Uma cadeia de suprimentos traz a idéia de que h4 um grupo de empresas
(fornecedores) que apGiam os Centros Técnicos (fabricas), com a colocagéo de
matérias-primas ou outros insumos necessarios a producéo de um determinado
bem e estes colocam seus produtos em centos de distribuicdo ou em lojas de
varegjo ou ainda diretamente a seus clientes finais. Sendo que esta estrutura néo
necessariamente sera igual a uma ou outra, mesmo em ramo de atividades iguais.
“A estrutura de uma cadeia de suprimentos ira variar de acordo com o ramo de
negocios em que se estiver inserido seus participantes, isto também é vélido
mesmo quando estdo em um mesmo mercado” (Daviset a., 1999, p.391).

Com base em pontos comuns em relacdo a diversos autores, pode-se dizer que
gerenciar uma cadeia de suprimentos pode ser definido como a habilidade de uma
empresa em trabalhar com seus fornecedores e seus clientes para prover material e
componentes de alta qualidade a um preco competitivo, disponibilizando os
produtos acabados no momento adequado para o consumidor, a0 menor custo

possivel e ainda com adequado nivel de servico.
Segundo Daviset al. (1999):

A adocdo do termo gerenciamento da cadeia de suprimentos, em
subgtituicdo ao gerenciamento de materiais ou compras, reflete o
reconhecimento dos gerentes do papel estratégico dos fornecedores
para o sucesso da empresa alongo prazo.(p.391)

Para Simchi-Levi et al. (2003):

A gestdo de cadeias de suprimentos € um conjunto de abordagens
utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
depdsitos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localizago certa e no tempo
certo, de forma a minimizar os custos globais do sistema ao mesmo
tempo em que atinge o nivel de servico desgado.(p.27)
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Para Novaes (2001), uma visdo gera dos elementos de uma Cadeia de
Suprimentos seria a retratada no modelo da Figura 2.

Figura 2— A Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Novaes (2001, p.181)

2.3.
A Integracdo da Cadeia de Suprimentos pela Logistica

Ao analisar 0 processo de integracdo da cadeia de suprimentos, Bowersox e Closs
(2001) concluiram que a logistica € 0 processo que integra a empresa a Sseus
clientes e fornecedores. As informagdes recebidas de clientes fluem pela empresa
na forma de atividades de vendas, previsdes e pedidos. As informagbes sdo
filtradas em planos especificos de compras e de producdo. O processo possui duas
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acoes inter-relacionadas: de um lado, o fluxo de materiais e do outro, o fluxo de
informagdes. O processo bésico ilustrado na Figura 3 ndo se resume apenas as
empresas com fins lucrativos, nem é exclusivo das empresas industriais. A
urgéncia em integrar necessidades e operagdes ocorre em todas as empresas,

assim como em organizagdes do setor publico.

Figura 3 — A Integracao Logistica.

Fluxo de materiais

: DISt[Il?UIQaO Apoio a . B o
Clientes fisica manufatura Suprimento .

Fluxo de informacdes

Fonte: Bowersox e Closs, (2001, p.44)

Ainda, segundo Ballou (1999), “o primeiro livro-texto a sugerir os beneficios de
uma gestdo coordenada da logistica apareceu somente em 1961 [Edward W.
Smykay, Donald J. Bowersox, and Frank H. Mossman, Physical Distribution

Management: Logistics Problems of the Firm (New York: Macmillan, 1961)]”
(p.22).

Segundo Robeson e Copacino (1994), muitas das definicbes de integracdo e
gestdo da logistica integrada sdo dificeis e complicadas. Isto se deve ao fato de
existir muitas terminologias que surgiram nas Ultimas décadas. Quando do
surgimento do primeiro tipo de gest&o interessada no potencial fluxo de material
para reduzir custos ou incrementar 0 servico, 0 termo que surgiu para uso foi
distribuicdo fisica. O uso desta terminologia iniciou-se em 1920, e foi adotado no
pos-Segunda Guerra Mundia na gestdo de negocios. Em 1948, a Associagdo
Americana de Marketing (AMA) definiu a gestdo da distribuicdo fisica como
sendo “o movimento e manuseio de mercadorias desde o ponto de producéo até o

ponto de consumo ou de uso”.

A Figura 4 identifica a distingdo entre vérias aproximactes para integracdo dos
processos do fluxo de material. Estas distingdes foram desde cedo apresentadas no
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desenvolvimento da teoria da gestdo da distribuicdo fisica, para mostrar trés
aproximagoes basicas. A primeira aproximacdo foca o fluxo de saida de produtos
acabados. A segunda aproximacdo, gestdo de materiais, € melhor descrita por
Dean Ammer apud Robeson e Copacino (1994),: “Este aspecto que envolve a
gestdo industrial esta envolvido com as atividades que tratam da aquisicdo e do
uso de todos os materiais empregados na producdo do produto acabado. Essas
atividades podem incluir producdo e controle de inventéario, compras, trafego,
manuseio de materiais e recebimento”. A terceira aproximacdo, negocios
logisticos, abrange o processo de todo o fluxo de material, desde a matéria-prima
até atransformacgao em produtos acabados em estoque.

Figura 4 - Negécios Logisticos, Aproximagdes Alternativas para a Gestdo da Logistica

Integrada.
Gestéo de Materiais Gestao da Distribuicéo Fisica
— _ A . — oA .
Matérias-primas \

0 Submontagens
Estoque de Estoque de Estoque Usuario

o Partes fabricadas Mercadorias Mercadorias de campo Final
em processo Acabadas

o Materiais embalad

Fonte: Robeson e Copacino (1994, p.348).

Na visdo de Ballou (2001), a logistica € considerada como o conjunto de
atividades funcionais executadas por diversas vezes dentro da cadeila de
suprimentos, que tem por finalidade disponibilizar matérias — primas, de modo
gue as mesmas possam ser convertidas em algum tipo de produto acabado e cujo

valor passa a ser adicionado aos olhos dos clientes.

Normalmente, o fornecedor de matéria-prima, o fabricante e o consumidor ndo
estdo localizados no mesmo ponto geografico. No caso, 0 canal representa as
etapas ou fases em que as atividades logisticas sdo repetidas agregando-se valor

ao produto.
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Uma visdo de uma cadeia de suprimentos é dada pela Figura 5, de acordo com
Ballou (2001):

Figura 5 - Visdo Genérica da Cadeia de Suprimentos Imediata para uma Empresa.
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Fonte: Ballou (2001, p.21)

Em Christopher (2002), a cadeia de suprimentos (ou de abastecimento),
representa uma rede de organizacOes, através de ligagdes nos dois sentidos, dos
diferentes processos e atividades que produzem vaor na forma de produtos e
servigos, que sdo colocados nas méos do consumidor final.

A integracdo é tipicamente obtida pela maior transparéncia dos requisitos do
cliente, por meio do compartilhamento de informagdes. Segundo o autor supra, o
gerenciamento da cadeia de abastecimento preocupa-se em alcancar, da maneira
mais econdmica (via reducdo de custos), a satisfacdo das exigéncias do
consumidor final, por meio da integracdo dos processos do comprador e do

fornecedor. Chegar a verdadeira integracéo da cadeia de abastecimento requer, em
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termos ideais, que 0s processos também estejam integrados — de maneira reversa,
com os fornecedores, e a frente, com os clientes.

A Figura 6 mostra, na visdo de Christopher (2002), a integracdo da cadeia de
abastecimento.

Figura 6 - A Integracdo da Cadeia de Abastecimento.

Fonte: Adaptado de Christopher (2002, p.105)

Ha clara necessidade de se diferenciar integracdo da cadeia de suprimentos da
visdo de integracéo vertical ao velho estilo Ford. Henry Ford, o “pai da producdo
em massa’, através da padronizacdo de métodos, processos e produtos, buscou
dominar todas as etapas do processo produtivo, ou seja, desde a producéo de
matérias — primas, com a aquisi¢ao de minas de minérios, florestas para a extragéo
de latex, siderurgias e outras indistrias de beneficiamento, até a fabrica de
veicul os propriamente dita, aém de uma rede de distribuidores para comercializar
0 produto final para o consumidor.

Esse conceito tornou-se obsoleto justamente porque hoje, devido a grande
dificuldade de se dominar competéncias em todos os elos da cadeia de
suprimentos, h4 uma grande necessidade de se focar o “core-business’ da
organizagao, evitando-se, com isso, a dispersdo de forgas (meios e recursos) em
acoes que ndo sejam o objetivo da organizacdo. Portanto, € mais comum o uso da
tercelrizacdo ou, em inglés, “outsourcing”, inclusive pelo aumento da

concorréncia em nivel mundial.
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Para Oliver R.K. & Webber, apud Christopher (2001), o0 gerenciamento de uma
cadeia de suprimentos € significativamente diferente dos controles classicos de

materiais e de fabricacdo, em quatro sentidos:

Primeiro: ele vé a cadeia como uma entidade Unica. Segundo: o
“suprimento” € um objetivo compartilhado por praticamente todas
as funcdes na cadeia e tem significado edtratégico devido ao
impacto sobre 0s custos totais e participagdo de mercado. Em
terceiro lugar, o gerenciamento da cadeia de suprimentos fornece
uma perspectiva diferente sobre os estoques que sdo utilizados
como mecanismos de balanceamento, como Ultimo, e ndo primeiro
recurso. Quarto: o gerenciamento da cadeia de suprimentos exige
uma abordagem de sistemas integrados e ndo simplesmente
interface. (p.14).

Dos conceitos acima, pode-se inferir que o objetivo do gerenciamento da cadeia
de suprimentos € a busca da integracdo dos processos, de modo que o objetivo
torna-se ligar o mercado, a rede de distribuicdo, o processo de fabricagdo e a
atividade de aquisi¢éo, de tal modo que os clientes segjam servidos com niveis de
servigos sempre mais altos e com custos cada vez menores. Esta viséo pode ser
muito bem aplicada tanto a empresas comerciais, como também, em um grande

esforco de guerra, conforme descrito em Bowersox e Closs (2001).

O General William “Gus’ Pagonis, que estava no comando do
apoio logistico para a Tempestade do Deserto, observou: Quando o
Oriente Médio comegou a esquentar, pareceu um bom tempo para
retirar dguns livros de histdria sobre o combate no deserto, nesta
regido [...]. Mas nada havia de logistica. Logistica ndo é um best-
seller [...]. O bom desempenho da logistica na Tempestade do
Deserto foi 6bvio [...] isto se deve também a aplicacdo de vérios
conceitos de logistica [...]. Por exemplo, servico ao consumidor:
acreditdvamos que, se cuidassemos de nossas tropas, 0s objetivos
seriam al cancados, ndo importando o que acontecesse. Os soldados
s80 nossos clientes. Ndo é diferente de um determinado foco
singular nos clientes de muitos negocios de sucesso [..]. 1sso
significava que, quando os soldados desgavam armas (obuseiros)
de 120 mm em vez de 105 mm estes eram trocados. Quando
preferiam veiculos marrons aos tradicionais com camuflagem
verde, eram repintados em um indice de 7.000 (sete mil) por més.

(p.32).
Com a evolugcdo dos conceitos e técnicas em Logistica, segundo Christopher
(2002), salienta-se algumas diferencas entre as cadeias de abastecimento (ou de

suprimentos) tradicional e aintegrada, como vistas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Cadeia de Abastecimento Tradicional x Cadeia de Abastecimento Integrada.

Cadeia de Abastecimento Tradicional

Cadeia de Abastecimento Integrada

Baseada em estoque

Baseada na Informacéo

Previsdo de venda

Just-in-time

Minimo compartilhamento de
informacbes  entre  o0s membros
anteriores e posteriores

Maximo
informacBes entre o0s
anteriores e posteriores

compartilhamento de
membros

Manutencédo de altos niveis de estoques
para suprir um eventual aumento na
demanda

Estoques melhor dimensionados de
acordo com a demanda

Ocorréncia do efeito chicote (efeito
Forrester)

N&o ocorréncia do efeito chicote (efeito
Forrester)

Forte necessidade de se “prever a
demanda”

Orientada pela demanda

Informacdes baseadas em  séries

historicas

Informagbes obtidas em tempo real
com auxilio da Tecnologia da
Informacao (TI)

Fonte: Adaptado de Christopher (2001, pp.112-116)
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