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O AUTOR

RODRIGO SOUZA DA COSTA

Sou o professor Rodrigo Souza da Costa e me sinto honrado por
poder, de alguma forma, contribuir com sua formacao. A area de gestao
e um dos principais problemas (se nao o principal) para o crescimento
socioeconémico do pais.

Dessa forma, a importancia de especializar-se fica cada vez mais
evidente para quem busca uma posicao de destaque no mercado. Nossa
profissao & muito dinamica. Mudancas nas formas de gestao nos coloca em
constante uma busca constante por aprendizado e adaptacao ao ambiente
de competicao das empresas.

Quando me foi passada a tarefa de lhe acompanhar em parte desse
aprendizado, procurei buscar subsidios em minha formacao e atuacao
profissional que pudessem ser relevantes para o seu aprendizado. Entre os
nmeus passos nessa formacgao destaco:

e Sou graduado em Administracao pela Universidade Estadual
de Maringa (UEM), realizei meu Mestrado em Administracao pela
Universidade Federal do Parana (UFPR) e o Doutorado em Administracao
pela Pontificia Universidade Catodlica do Parana (PUCPR).

e Atuo desde 2007 no ensino na graduacao e Pos-graduacao
em diversas instituicoes do Sul do Brasil.

e Realizo pesquisas na area de Administracao, sobretudo no
que tange a Estratégia Empresarial e Internacionalizacao de Empresas,
tendo publicado mais de 40 artigos em periodicos e eventos nacionais
e internacionais.

Ministro as seguintes disciplinas: Teoria das Organizacdes, Estrategias
Empresariais, Diagnostico Organizacional, Gestao de Recursos Empresariais,
Gestao da Producao, Gestao da Cadeia de Suprimentos, dentre outras.

Espero que possa contribuir significativamente nessa etapa de sua
formacao.

Bons estudos!
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UNIDADE
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INTRODUCAO

Ola, meu caro aluno! Tudo bem com vocé? A nossa disciplina tratara
da Gestao de Suprimentos, Logistica e Transporte, onde vocé vera sobre a
importancia desta area essencial para 0 aumento da competitividade de
qualquer empresa, pois trata diretamente de um dos principais setores
quando o tema € a eficiéncia de custos.

Nesta segunda unidade, o essencial € que vocé compreenda 0s
elementos evolutivos e quais sao os objetivos da gestao de suprimentos
nas organizacoes. Vocé vera como a area evoluiu da logistica empresarial,
priorizando somente a atividade de transporte para o conceito de gestao
integrada da cadeia de suprimentos, também conhecida como Supply
Chain Management.

Serao abordados ao longo desta unidade, a segmentacao e
atividades da cadeia logistica e do Supply Chain Management, falando
de temas essenciais, como a logistica de suprimentos, até questdoes mais
contemporaneas, como a Logistica reversa.

Alem disso, falarei para vocé tambem sobre as relacdes desta area
com outros setores da empresa como o marketing e as operacdes de
producao, falando de sobre todas as funcdes administrativas da area e
seus objetivos e hierarquia.

Entendeu? Ao longo desta unidade letiva vocé vai aprofundar estes
temas!
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OBJETIVOS

Ola. Seja muito bem-vindo a Unidade 2. Nosso objetivo & auxiliar
vocé no desenvolvimento das seguintes competéncias profissionais até o
término desta etapa de estudos:

1. Entender os elementos primarios da Gestao de Suprimentos;

2. Analisar as relacdes da Logistica com outras areas da empresa;

3. Evidenciar os segmentos e classificacdes das atividades de
suprimentos;

4. Entender os objetivos e aplicacdes da Gestao de Suprimentos.

Entdo? Preparado para uma viagem sem volta rumo ao
conhecimento? Ao trabalhol!
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Elementos primarios e objetivos de
Gestao de Suprimentos

Na pratica, a Gestao de Suprimentos deve determinar quais os
materiais, pecas e componentes devem ser adquiridos pela empresa;
como devem ser adquiridos - se comprados de fornecedores ou se
fabricados em sua propria planta -; quando devem ser adquiridos e,
se comprados, de que fontes; por quais precos, em que quantidade
e de que qualidade, para a manutencao do estoque desejavel,
estabelecido em funcao da demanda prevista para certo periodo de
tempo (DIAS, 2010).

Tais decisdes visam atingir o equilibrio ideal entre o custo dos
investimentos em estoques e o consumo, mantendo-se as quantidades
disponiveis, de forma a evitar a falta de materiais e componentes
para a producao ou de produtos acabados para atendimento aos
clientes nos prazos estipulados pela politica de vendas, mas que nao
onere significativamente a lucratividade com a reducao dos recursos
financeiros disponiveis para alavancar as vendas (BALLOU, 2001).

Em resumo, o foco da Gestao de suprimentos deve ser
concentrado, em adquirir os materiais certos, nas quantidades certas,
da qualidade certa, no momento certo, das fontes certas aos precos
certos (VIANA, 2011).

E entdao? Motivado para desenvolver esta competéncia? Entao
vamos la. Avante!

A Logistica Empresarial

Este termo surgiu como uma das areas da Administracao a
partir das ultimas décadas do Século XX e passou por um processo de
modernizacao e extensao ate a abordagem contemporanea da Gestao
da Cadeia de Suprimento (BALLOU, 2001).

Desde a Antiguidade, nos Exércitos do Imperio Grego, Romano e
Bizantino, Logistikas era a fungao de um oficial encarregado da aplicacao
dos recursos financeiras em suprimentos, armas, municoées e provisdoes
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e de sua distribuicao para as tropas, inclusive nos campos de batalha
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Durante a Il Guerra Mundial, foi a palavra empregada pelos
generais dos Estados Unidos para designar o processo de transporte,
distribuicao e suprimento das tropas em operacoes.

No inicio dos anos de 1950, essa forma de planejamento se
estendeu as empresas estatais, enquanto as empresas privadas da
éepoca tinham o planejamento totalmente voltado para as vendas.

Neste periodo, os mercados, restritos e estaveis eram explorados
por empresas que ofereciam atendimento regular somente aos clientes
do mercado local.

VOCE SABIA?

Adistribuicao dos produtos era subordinada ao marketing, o
planejamento e o controle da producao eram comandados
pela area industrial, os estoques eram de responsabilidade
da area administrativa, o processamento de pedidos era
controlado pelo departamento de vendas, e as compras,
uma responsabilidade do setor financeiro.

Isso resultava em enorme conflito de interesses e ineficiéncias
nas atividades de suprimento, producao e distribuicao das empresas,
prejudicando o atendimento ao consumidor (VIANA, 2011). Com o passar
do tempo, os resultados dos investimentos em logistica das empresas
comecaram a aparecer até o final da década de 1970.

A concorréncia acirrada pela internacionalizacao das empresas,
e posterior globalizacao dos mercados, aumentou o poder de barganha
dos consumidores que nao permitiram o repasse dos custos de
ineficiéncias aos precos dos produtos, decretando a busca por solugoes
de integracao de operacdes e de custos de distribuicao mais razoaveis.

A partir da década de 1990, as cadeias de suprimento foram
identificadas e mapeadas para a formacao de parcerias que permitissem
o plangjamento logistico global, sustentado por softwares de gestao
integrada no campo dos transportes, suprimentos e distribuicao
(BALLOU, 2001).
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Essa abordagem permitiu o desenvolvimento de processos de
produgao avangados, como o Just-in-Time (JIT) e as fabricas enxutas,
entre outros, envolvendo a minimizacao dos niveis de estoques.

EXPLICANDO MELHOR

As empresas privadas e as entidades publicas tiveram que
responder as mudancas e a dinamica inerente ao ambiente
dos negocios, assimilando essa tendéncia, analisando as
principais forcas geradoras de mudancas e projetando
perspectivas (VIANA, 2011). Entre essas forcas incluem-se a
globalizacao, a desregulamentacao, a tecnologia e o maior
poder do consumidor.

A globalizacdo dos mercados, entendida como o processo de
integracao das economias desencadeado a partir do inicio dos anos
1990, trouxe em seu contexto a desregulamentacao governamental que
impactou os sistemas de transporte, comunicacao, energia e de financas
e marcou o fim dos monopolios e a privatizagao de empresas estatais e a
abertura desses setores as empresas de capital estrangeiro, resultando
na modernizacao dos setores infraestruturais que os tornaram eficientes
e quase sempre lucrativos (BALLOU, 2001).

VOCE SABIA?

A revolucao na tecnologia de informacao forgcou muitas
empresas a mudar a maneira de fazer negocios, e
proporcionou a compradores e vendedores uma nova
forma de mais local nem horario para os negocios, que
passaram a ser realizados nas vinte e quatro horas do
dia, em todos os dias da semana, e com a utilizacao do
campo virtual - a internet e outras midias, para as vendas
eletronicas (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Por sua vez, os consumidores do seculo XXI, com 0 acesso a
informacao proporcionado pela internet e redes sociais, adquiriram maior
consciéncia da responsabilidade social e maiores exigéncias quanto as
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empresas, produtos e servicos; inclusive, devido a comparagao precos
e qualidade de produtos e servicos, de precos competitivos, elevada
qualidade, produtos customizados e rapidas respostas das empresas
a0s seus desejos de conveniéncia e flexibilidade (BALLOU, 2001).

A Cadeia de Suprimento

Entre as varias definicdes de cadeia de suprimento, podemos
dizer que ela consiste em uma rede de organizacdes atraves de ligacoes
nos dois sentidos e composta dos diferentes processos e atividades que
geram valor na forma de produtos e servicos oferecidos ao consumidor
ou usuario final.

Na industria de confeccdes, por exemplo, no inicio da cadeia,
anteriormente a industria (fluxo ascendente), figuram o fabricante de
tecidos, o fabricante de fios e o produtor de algodao, ou a industria de
fibras sintéticas.

A frente da cadela (fluxo descendente), figuram os distribuidores e
comerciantes exportadores, importadores estrangeiros e lojas de varegjo
que levam até o usuario final as pecas de vestuario.

Por sua vez, a gestao da cadeia de suprimento representa uma
extensao da logistica que integra os processos chave da empresa, a
partir do usuario final e atraves dos fornecedores originais, que oferecem
produtos, servicos e informacao, agregando valor aos clientes mediante
maiores beneficios por precos iguais ou mais baixos.

As mudanc¢as mais significativas residem na tomada de decisao
estrategica, abordando o problema de forma sistémica e integrada,
sem atribuicao de responsabilidades exclusivas as areas funcionais,
minimizando os estoques e contando com informacdes de todos os
participantes dos fluxos ascendente e descendente da cadeia de
suprimento.
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IMPORTANTE

Todos os desafios e caracteristicas do ambiente empresarial
que estdo por tras da mudanga, no sentido da gestao
da cadeia de suprimento, apontam na direcao da alta
administragcao, a unica a garantir que objetivos funcionais
conflitantes, ao longo da cadeia, sejam conciliados e
equilibrados, e que seja desenvolvida e implantada uma
estratégia de sistemas integrados para reduzir o nivel de
vulnerabilidade da empresa.

Porém, o sucesso dessa forma de gestao dependera do controle
eficiente do fluxo de materiais, produtos, informacdes, documentos e
recursos monetarios.

O Conceito de Gestao da Cadeia de
Suprimento

NOTA

A logistica € um dos principais processos da gestao da
cadeia de suprimento, que requer a integracao dos fluxos
de mercadorias, de informacdes e de recursos financeiros.

Essa necessidade se evidencia no desenvolvimento de novos
produtos, que envolve o marketing, (pesquisa e desenvolvimento),
producao (na materializacao), logistica (operacdes de distribuicao) e,
financas (para viabilizacao dos recursos do empreendimento).

Em verdade, a logistica € um canal da cadeia de suprimento que
agrega valor de utilidade de tempo e espaco, contribuindo para a gestao
eficiente da oferta e da demanda dentro e atraves das empresas.

Mais abrangente, a gestao da cadeia de suprimento abrange o
planejamento e gestao de todas as atividades envolvidas no suprimento,
aquisicao, fabricacao e logistica e, adicionalmente, os componentes
cruciais de coordenacao e colaboracao com os parceiros de canais
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- fornecedores, intermediarios, prestadores de servicos logisticos
terceirizados e clientes.

EXPLICANDO MELHOR

Na pratica, a logistica tem por objetivo oferecer um produto
ao cliente com os niveis de servico exigidos, mediante a
entrega dos cinco ‘certos” (originalmente, cinco ‘rights”) -
produto, local, momento, condicdes e custo.

Portanto, o sucesso de um sistema operacional de qualquer
cadeia de suprimento depende diretamente da eficiéncia das operacdes
logisticas, incluindo a reducao dos custos e a melhoria dos niveis de
servico oferecidos aos clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Segmentos e Atividades da Logistica

VOCE SABIA?

A logistica € o processo de antecipar as necessidades
e desegjos do consumidor com a aquisicao de capital,
material, mao de obra, tecnologia e informacao necessaria
para a otimizagao da rede de producao de bens e servicos
e a utilizacao da rede de distribuicao para atender essas
demandas do consumidor com pontualidade, qualidade e
a custo razoavel.

Estes cinco recursos - capital, material, mao de obra, tecnologia
e informacao - sao percebidos nos segmentos da cadeia de suprimento,
com caracteristicas e exigéncias comuns que envolvem a previsao, a
programacao e o transporte, e diversas diferencas, especialmente nos
principais objetivos - logistica empresarial, militar, de eventos e de
servigos.
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Fonte: Pixabay

e Logistica Empresarial

Este segmento compreende, ao longo da cadeia de suprimento,
a gestao de suprimentos, movimentacao de materiais na planta e a
distribuicao fisica domeéstica e internacional.

Se centralizada, podera incluir as atividades realizadas pelos
departamentos de compras, recebimento, plangjamento e controle da
producao, expedicao, trafego e estoques.

A movimentacao de materiais permite que os fatores de producao
- pessoas, maquinas e materiais - sejam combinados para a necessaria
transformacao das matérias-primas em produtos acabados durante o
processo de beneficiamento ou transformacao.

Na maioria dos processos industriais a movimentacao é dos
materiais, na construcao pesada, nos transportes e em outras atividades
deslocam-se homens e maquinas €, no caso de prestacao de servicos
domiciliares, o fator humano se movimenta para a necessaria producao
de resultados.
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¢ Logistica Militar

Segmento que projeta e integratodos os aspectos e equipamentos
de apoio a capacidade operacional das forcas militares para assegurar
pontualidade, confiabilidade e eficiéncia.

¢ Logistica de Eventos e Servicos

A logistica de eventos € o segmento que envolve uma rede de
atividades, instalagdes e pessoal requeridos para organizar, programar
e disponibilizar os recursos para um evento se realizar e retira-los
eficientemente apos o evento.

Ja a logistica de servicos consiste na aquisicao, programacao
e gestao dos ativos, pessoal e materiais para apoiar e sustentar uma
operacao ou prestacao de servico.

Segmentos da Cadeia de Suprimentos

A Gestao da Cadeia de Suprimento abrange o planejamento e
gestao de todas as atividades envolvidas no suprimento, aquisicao,
fabricacao e detodasasatividades da Gestao Logistica; e, adicionalmente,
0s componentes cruciais de coordenacao e colaboracao com o0s
parceiros de canais, que podem ser fornecedores, intermediarios
distribuidores, varejistas etc.,, e operadores de servicos logisticos
terceirizados, geralmente referidos como “3PL", ou clientes (VIANA, 2011).

Pode ser didaticamente segmentada segundo os fluxos de
materiais presentes ao longo da cadeia:

a) fluxo ascendente de materiais para a empresa (logistica de
suprimento);

b) fluxo interno a empresa (logistica industrial);

c) fluxo descendente para o mercado de consumo (logistica da
distribuicao);

d) fluxo reverso de materiais usados e inserviveis para a destinacao

e) adequada (logistica reversa).
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Logistica de Suprimento

Este segmento lida com os fluxos de materiais de fora para
dentro da manufatura, incluindo matéria-prima e outros insumos (pecas,
componentes, outros produtos acabados que vao integrar o processo
produtivo) e envolve as atividades ligadas a extracao e transporte de
suprimentos, armazenagem de insumos matéria-prima, etc. (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

Além disso, podemos dizer que trata-se da gestao de suprimentos
e abrange o planejamento e controle da distribuicao e o planejamento
e controle do fluxo de materiais dentro da empresa (BALLOU, 2001;
VIANA, 2011).

Logistica Industrial

Segmento responsavel pela gestao e operacao de todos os fluxos
de informacdes e materiais dentro da planta de producao, aplicando
técnicas, tecnologia e metodologia para solugdes que envolvem, entre
outras, todas as atividades posteriores ao suprimento e anteriores a
distribuicao (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Logistica da Distribuicdo Fisica

Segmento que inclui as atividades envolvidas na movimentacao
de produtos acabados da empresa ao consumidor ou usuario final,
e compreende o transporte, estoque de produtos de distribuicao,
armazenagem, embalagem movimentacdo de carga, entrega de
produtos e atendimento ao cliente, e pode transferir produtos acabados
ou em processo de uma planta a outra ou ao centro de distribuicao da
empresa, ou da empresa aos clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Logistica Reversa

O conceito de logistica, e mesmo de gestao da cadeia de
suprimento, foi ampliado no inicio da década para contemplar o fluxo
reverso de mercadorias, atendendo as demandas de controle do
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impacto ambiental causado por residuos, efluentes, embalagens e
outros materiais associados ao processo.

Neste sentido, a logistica absorveu o processo inverso ao da
logistica empresarial, que trata do planejamento, implantacao e controle
dos fluxos de mercadorias e de informacgdes, desde o ponto de consumo
ate o ponto de origem.

E envolve um conjunto de atividades relacionadas a administracao
e disposicao de residuos perigosos ou nao, derivados de produtos,
reciclagem, produtos acabados ou embalagens.

IMPORTANTE

O objetivo dessa area é recapturar valor ou realizar o
descarte adequado, para atender as exigéncias do cliente,
recuperacao de custo, obrigacao legal, consciéncia
ambientalou preocupacao em adotaratitudes politicamente
corretas, entre outras (DIAS, 2010).

A logistica reversa consiste no processo de movimentacao de
mercadorias de destinagao final tipica para outro local, com a finalidade
de capturar valor ou envia-lo para destinacao segura.

Envolve o processamento de mercadorias retornadas por razoes
como dano, recall, salvamento, sazonalidade, devolucao, excesso de
inventario, reciclagem de embalagens e reutilizacao de contéineres,
recondicionamento, remanufatura e reforma de produtos, descarte
Ou recuperacao de equipamentos obsoletos, tratamento de residuos
perigosos, nao abrangendo, entretanto, mercadorias ou materiais nao
sujeitos ao fluxo de retorno.

Classificacao das Atividades Logisticas

Alogistica empresarial envolve dois grupos de agoes classificadas
como atividades primarias e de apoio, ou secundarias.

As primarias sao fundamentais para a obtencao dos objetivos
logisticos de custo total e de nivel de servico ao cliente e incluem
transporte, controle de estoques e processamento de pedidos.
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E as atividades de apoio ou secundarias, que contribuem para a
eficiéncia das atividades primarias e do atendimento ao cliente, sendo as
mais relevantes a estocagem e armazenagem, suprimento, embalagem,
movimentacao de materiais, planejamento e programacao da produgao,
aquisicao, servico ao cliente e distribuicao, manutencao de informacao,
previsao de estoques, e localizacao de plantas e armazeéns.

Outras atividades de apoio incluem programacao de entregas
de produtos, disponibilizacao de pecas sobressalentes e de servicos e
coleta e destinacao de residuos, sucatas e materiais inserviveis.

Figura 2.1 - Atividades Logisticas Primarias e Secundarias

Gestao "

logistica

Fonte: BALLOU (2001)
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Atividades Primarias

As atividades logisticas primarias abrangem transporte e trafego,
manutencao e controle de estoques e processamento de pedidos. O
transporte € uma das atividades mais importantes do sistema logistico,
crucial para os resultados de custos, riscos e tempos do fluxo fisico das
mercadorias (BALLOU, 2001).

Agrega valor de ‘lugar’ ao produto e envolve uma rede de
prestadores de servicos altamente especializados. O Gerente de
Logistica devera selecionar o meio de transporte e definir se usara
veiculos proprios ou se optara pela terceirizacao.

Manutencao de Estoques

O controle de estoques, que agregam valor de "tempo” ao produto,
€ uma area de decisdes estratégicas complexas e relevantes da empresa,
confrontando objetivos da politica de comercializacao para maximizagao
dos niveis de servico ao cliente, disponibilizando maior estoque de produtos
para rapido atendimento dos pedidos e da politica de investimentos para
minimizacao dos recursos aplicados em estoques e para maior rotatividade
na utilizacao dos materiais, pecas e produtos acabados.

Processamento de pedidos

Consiste geralmente nas atividades transmissao, processamento,
preparacao do pedido e embarque dos produtos. A atividade sofreu uma
revolucao com a informatizacao dos processos industriais e comerciais,
adocao do intercambio eletrénico de informacdes (EDI), emissao e
atendimento de pedidos pela internet e outros avancos, reduzindo o
tempo e o custo das transacoes.

Importante para o sistema de distribuicao fisica da empresa
porque afeta o tempo gasto do momento de colocacao do pedido do
cliente até o momento em que os produtos sao entregues em condicoes
satisfatorias.
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Atividades Secundarias

As atividades logisticas de apoio ou secundarias ja relacionadas
abrangem principalmente estocagem e armazenagem, suprimento,
embalagem industrial e de transporte, movimentacdao de materiais,
planejamento e programacao da producao, aquisicdo e compras,
servico ao cliente e distribuicdo, manutencao de informacao, previsao
de estoques, e localizacao de plantas e armazéns (BALLOU, 2001).

Estocagem e Armazenagem

Estocagem € o processo de quantificacao e aquisicao de materiais
e componentes e de sua disposicao, juntamente com os produtos em
processo, em areas proximas as necessidades da producao. Por sua
vez, a armazenagem € a alocacao de produtos acabados proximos a
expedicao para atendimento dos pedidos e embarque (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

A armazenagem envolve a gestao do espaco necessario para
manutencao dos estoques de matérias-primas, produtos em processo e
de produtos acabados, dimensionamento e localizacao da area, arranjo
fisico, reposicao de estoque, projetos de docas ou rampas de recepgao
e configuracao do armazem (BALLOU, 2001).

Suprimento

Atividade importante para a logistica, pois as decisdes sobre
fornecedores apresentam dimensdes geograficas (localizacao) e
temporais (responsividade), que afetam os custos logisticos. Essa
atividade disponibiliza os insumos para o sistema de producao e envolve a
selecao de fornecedores, quantidades a adquirir, programacao e metodo
de compras (funcao que nao deve ser confundida com as aquisicoes e
compras, que abrangem os procedimentos de negociacao de preco e
avaliacao de fornecedores, nao diretamente associados a tarefa logistica).

Embalagem

Tarefa diretamente afetada pelo meio de transporte selecionado,
tanto para movimentar os produtos acabados ao mercado, quanto os
materiais no transporte interno.
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O transporte maritimo, por exemplo, usualmente requer gastos
com embalagem adicional para unitizar a carga e evitar maiores riscos
de danos e perdas, enquanto no transporte aéreo, alguns itens podem
ate nem requerer embalagens para entrega ao cliente (BALLOU, 2001).

Movimentacao de Mercadorias

Area inter-relacionada com as outras da empresa, é crucial para
a operacao eficiente das plantas e armazéns. Envolve a selecao de
equipamentos para movimentacao de mercadorias em curtas distancias
desde o descarregamento de materiais e componentes, arrumacao na
area de estoque, segue o fluxo da producao e, na area de armazenagem
envolve a coleta e montagem dos pedidos até o carregamento no
veiculo de transporte (BALLOU, 2001).

Planejamento e programacao da producao

Area estreitamente relacionada com a previsao em termos de controle
eficiente de estoque e em crescente integracao com a logistica (BOWERSOX;
CLOSS, 2001). Dimensionado o estoque baseado em certa previsao e a
taxa de utilizacao, o gerente de producao podera determinar o numero de
unidades necessarias para garantir a adequada cobertura de mercado.

Aquisicao

Atividade que torna o produto disponivel para o sistema logistico,
envolvendo a selecao das fontes de abastecimento, quantidades a
adquirir, programacao de aquisicoes e método de compra.

Afuncao de suprimento nao deve ser confundida com a funcao de
compras, que inclui procedimentos de negociacao de preco e avaliacao
de fornecedores, nao relacionados com a tarefa logistica.

E importante para a logistica, pois as decisées de compra tém
dimensdes geograficas e temporais que afetam os custos logisticos.

Servico ao cliente e distribuicao

Tarefa complexa que envolve outras areas da empresa e se
relaciona com outras funcoes da logistica, como o nivel de estoques,
transporte e armazenagem.



Logistica Empresarial 27

Embora usualmente a logistica nao controle todas as decisdes
relevantes sobre o nivel de servico ao consumidor, apresenta um papel
extremamente relevante para que o consumidor receba o produto certo
no momento e no local certo.

A disponibilidade dos produtos e o tempo de reposicao do
estoque sao criticos para o servico ao consumidor.

Manutencao de informacao

As informacdes sobre custo, risco e desempenho sao
indispensaveis ao planejamento e controle logistico eficiente; e a
manutencao de uma base de dados sobre localizacao de clientes,
volume de vendas, padroes de entrega e niveis de estoques, € referéncia
para as estimativas e projecoes que fundamentam o planejamento das
outras atividades logisticas (BALLOU, 2001).

Previsao de estoques

Uma previsao confiavel e precisa das necessidades de estoques
de materiais e pecas é essencial para o controle eficiente dos estoques
da empresa (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Isso se torna particularmente verdadeiro em empresas que
utilizam controle de estoque JIT ou planejamento de exigéncias de
materiais (Material Resources Planning - MRP).

O Gerente de Logistica deve desenvolver previsdes nestes
Casos para assegurar precisao e controle efetivo, visto que as previsdes
realizadas pelo departamento de marketing refletem os objetivos de
venda mais do que as exigéncias de estoque (BALLOU, 2001).

Localizacao da planta e do armazém

A decisao sobre localizacao da planta ou armazém afeta o
posicionamento relativo das fontes de suprimentos, producao e
mercados de consumo, afetando o custo e o tempo que o sistema de
transporte consumira para superar tais distancias (BALLOU, 2001).
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Relacdes da Logistica com Outras Areas
da Empresa

A perspectiva micro da logistica considera suas relacoes com
outras areas funcionais da empresa - marketing, producao, financas e
outras (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Devido a sua natureza, a logistica no cenario atual tem foco nos
processos que transpdem as areas funcionais tradicionais, com énfase
na cadeia de suprimento. Portanto, interage de varias formas relevantes
com todas as outras areas funcionais da empresa (BALLOU, 2001).

Relacoes com a producao e operacoes

Uma area de interface classica entre logistica e gestao de
producao envolve a duracao das jornadas de producao, associando-se
as economias obtidas com jornadas longas, sem paradas frequentes
para ajuste de maquinas ou trocas de ferramentas.

Porém, essas jornadas podem resultar em estoques excessivos
de certos produtos e em suprimentos limitados de outros (VIANA, 2011).
Por outro lado, ha industrias que encurtam as jornadas de producao,
para reduzir tempo e custo associado a mudanca nas linhas de producao
de um produto para outro, antecipando-se a demanda, e reduzindo os
niveis de estoque diminuir os custos logisticos.

Outra atividade na interface da logistica com a gestao de
operacdes € a embalagem, geralmente considerada uma atividade
logistica e, nesse contexto, seu principal objetivo € a protecao do
produto contra perdas e danos, portanto, nao considerando as funcoes
de propaganda e a silenciosa comunicacao no ponto de venda.

EXPLICANDO MELHOR

Por outro lado, essa interface pode se tornar mais critica
quando a empresa utiliza a importacao como estrategia
de suprimento e/ou a terceirizacao do processo de
embalagem dos produtos acabados atraves de operadores
logisticos contratados.
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Este fato tem sido observado especialmente no caso da industria

de alimentos, onde muitas firmas operam com marcas proprias e de
terceiros.

Relacoes com o marketing

A logistica é frequentemente considerada a outra metade
do marketing, por administrar a distribuicao fisica dos produtos,
relacionando-se diretamente com os canais - distribuidores, atacadistas,
varejistas etc. - sendo responsavel pela movimentacao, armazenagem
e transporte até o estabelecimento do cliente, e desempenhando um
papel importante na venda do produto.

Fonte: Freepik
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De uma forma geral, as inter-relacdes da logistica com o marketing
podem ser percebidas no contexto de todos os elementos do composto
de marketing da empresa - produto, preco, praca € promocao.

Porem, do ponto de vista do cliente, o atendimento do pedido e a
distribuicao fisica sao os elementos criticos para ele decidir comprar da
empresa, pois permitem que ela forneca o produto certo, no lugar certo,
no momento certo, na quantidade certa.

Quando falamos da venda, enxergamos nas inter-relagoes
da logistica com o marketing o contexto de todos os elementos do
composto de marketing da empresa - os consagrados 4P's: produto
preco, praca e promoc¢ao (BALLOU, 2001).

Produto

O gerente de logistica deve oferecer informacdes quando o
marketing estiver estudando a viabilidade do desenvolvimento de novos
produtos, especialmente, no que se refere as melhores dimensodes,
método, forma e materiais de embalagem desejaveis para tornar mais
eficiente a movimentacao, transporte e armazenagem do produto.

Outras informacoes envolvem possiveis alteracdes em produtos
existentes, ou em suas embalagens, para melhorar o desempenho
técnico e comercial, reduzir os custos das atividades.

Preco

Segundo a perspectiva da logistica, ajustar os precos para a
venda de volumes compativeis com as dimensodes e capacidades do
veiculo de transporte pode ser uma decisao relevante para aumentar a
competitividade da empresa.

Quanto maior o lote embarcado, menor sera o custo de frete
cobrado pela transportadora e mais baixo o custo de atendimento de
pedidos. Esse mesmo resultado sera obtido se a empresa conseguir
padronizar os pedidos de forma que os embarques de mercadorias
utilizem dispositivos de unitizacao de cargas (contéineres, paletes etc)
na plenitude de sua capacidade de transporte.
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Promocgao

O Gerente de Logistica deve ser informado sobre promocdes de
marketing da empresa e quantidades dos produtos a serem mantidas
nos armazens para venda e distribuicao aos clientes.

Os produtores usualmente concorrem para que os canais de
distribuicao oferecam aos produtos os maximos esforcos de promocao
na crenca de que a demanda dos consumidores ou usuarios finais
influenciarao o varejista e o distribuidor.

Para o gerente de logistica, independente da estrategia de
promogao, a manutencao de estoques e a rapida resposta aos pedidos
dos clientes, quanto a coleta, montagem e transporte dos produtos, sao
fatores relevantes de sucesso.

Praca

A decisdo de vender aos distribuidores ou diretamente aos
varejistas podera, sob a otica da logistica, afetar significativamente os
requisitos dos sistemas logisticos.

Os distribuidores, em numero bem menor que os varegjistas e
distribuidos regionalmente, fazem relativamente poucos pedidos periodicos
de grandes quantidades de produtos, enquanto os varejistas, em grande
numero e proximos uns aos outros, fazem muitos pedidos em lotes menores.

Além do mais, a gestao de estoques dos distribuidores € mais
consistente e a previsao de demanda mais precisa, facilitando o
atendimento. Por sua vez, os varejistas, com previsao de demanda
imprecisa, nao garantem a reposicao dos produtos em tempo habil nas
prateleiras dos pontos de venda.

Na visao da logistica, essa relacao esta focada na dimensao
‘praca’, ou seja, a decisao de canal de distribuicao e que reflete o papel
da logistica baseado em minimizar o custo total das varias atividades
dentro de um conjunto de niveis de servico, mais provavelmente ditado
pelo Departamento de Marketing.

A nova perspectiva da relacao entre essas duas fungdes - mais
dinamica e proativa - enfatiza o valor agregado do nivel de servi¢co ao
cliente na cadeia de suprimento para melhorar tanto a eficiéncia como
a eficacia do sistema.
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Por outro lado, no aspecto macro, Logistica, Producao e Marketing
sao consideradas funcdes suplementares agregam valor aos produtos
e servicos oferecidos aos clientes através da criacao de utilidade
econdmica de forma, pela producao; de posse, pelo marketing; e de
lugar e tempo, pela logistica.

A utilidade de forma refere-se ao valor agregado as mercadorias
atraveés da producao, fabricacao ou montagem que convertem materiais
diversos em produtos, conferindo-lhes uma nova forma.

SAIBA MAIS

No ambiente econdmico contemporaneo, certas atividades
logisticas tambem podem oferecer utilidade de forma, como
a quebra de granel que arranja produtos em embalagens
menores e a composicao de produtos, realizadas em
armazéns e centros de distribuicao, conferindo uma nova
forma aos materiais e componentes.

A logistica cria utilidade de lugar, principalmente através do
transporte, movimentando mercadorias de areas de producao, onde
ha excesso, para mercados distantes, onde ha demanda insatisfeita,
e também utilidade de tempo, enquanto disponibiliza produtos de
varias procedéncias nos locais onde sao necessarios, mas tambéem no
momento certo.

A utilidade de posse e criada principalmente pelas atividades
de marketing relacionadas a promocao dos produtos e servicos,
despertando e aumentando nos clientes o desejo de possuir certos
bens ou de se beneficiar de certos servicos.

Nesse sentido, o marketing precisa da logistica, visto que a
utilidade de posse nao podera ser concretizada, a menos que as
utilidades de tempo e lugar sejam providas. O atendimento dos pedidos
€ 0 passo critico e, geralmente, o decisivo para atender os desejos e
necessidades dos clientes.
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Segmentos e Atividades da Gestiao de
Suprimentos

A gestao de suprimentos foi a expressao cunhada para definir o
processo de gestao dos recursos materiais envolvidos no sistema de
producao de uma empresa.

No desenvolvimento do estudo da Logistica Empresarial,
essa area era concentrada na distribuicao fisica e tratada
de forma antagonica a Gestao de suprimentos, que era
concentrada no fluxo de suprimento e cujas operacoes
envolviam montantes financeiros inferiores ao fluxo da
distribuicao fisica, devido ao valor agregado pelo processo
produtivo aos materiais.

Nesse contexto, uma boa gestdao de suprimentos significava
coordenar a movimentacao de suprimentos com as exigéncias de
operacao, mediante a aplicacao do conceito de custo logistico total,
em que o desempenho logistico € avaliado sem consideracdes sobre
minimizacao de custos de atividades particulares.

Essa area trata do planejamento, coordenacao, direcao e controle
de todas as atividades ligadas a aquisicao de materiais para a formacao
de estoques, desde o momento de sua concepcgao até seu consumo final.

A boa Gestao de Suprimentos representa a logistica para dentro
da empresa (inbound), e envolve a movimentacao e gestao de materiais
e produtos a partir da aquisicao, portanto, a partir dos fornecedores e
através do processo de producao.

Isso quer dizer que a Gestao de Suprimentos € um conceito
total envolvendo uma estrutura organizacional unificando numa so
responsabilidade o fluxo sistematico e o controle de material desde a
identificacao de sua necessidade ate a entrega ao cliente.

Estes conceitos abrangem todas as atividades diretamente
relacionadas com o fluxo de materiais dentro da organizacao, como



34 Logistica Empresarial

aquisicao, planejamento e programacao da producao, trafego de
entrada, controle de estoque, recebimento e estocagem de materiais,
movimentacao e distribuicao de materiais, abordadas pelas disciplinas
de compras, producao e controle de estoques e distribuicao fisica.

Fonte: Pixabay

Na gestao moderna, o Departamento de Suprimentos se refere
a um departamento pleno e nao subordinado ao Departamento de
Producao, desempenhando o papel de custodiante dos materiais,
abrangendo as responsabilidades de compras, distribuicao, controle de
estoques e planejamento e controle da produc¢ao, enquanto o segundo
€ o departamento usuario.

Sob o conceito integrado de Gestao de suprimentos, a compra e a
estocagem estao integradas sob um executivo responsavel pela funcao
global de materiais e a area envolve outras atividades, inclusive gestao
de depositos (e almoxarifado), gestao de custos de materiais, trafego,
despacho de mercadorias, coleta e destinacao de residuos, materiais
obsoletos, sucatas etc.
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Funcoes Administrativas Aplicadas a
Gestao de Suprimentos

A funcao da Gestao de Suprimentos recai sobre a aplicacao das
funcdes de planejamento, organizacao, assessoria, direcao, lideranca,
comunicacao, coordenacao, controle e orcamento de materiais, em
toda a escalada da cadeia de suprimento.

Primeiro temos o planejamento de materiais que ¢é de
importancia crucial, decidindo quais materiais sao necessarios, quando
Sa0 necessarios e, em que quantidade.

As ferramentas mais conhecidas para planejamento de materiais
sao (DIAS, 2010):

a) as tecnicas de previsao de demanda, envolvendo a realizacao
de uma projecao metodica das futuras demandas baseadas no consumo
passado e sendo mais adequadas para a estimativa da necessidade de
uma matéria-prima de um tipo particular;

b) Planejamento da Necessidade de Material (MRP), ferramenta
para estimativa das necessidades de materiais € componentes de
diferentes tipos necessarios a montagem final do produto acabado.
Quando a demanda pelo produto acabado € conhecida atraves da
previsao, a demanda por subconjuntos e componentes que participam
da producao dos subconjuntos pode ser calculada com precisao atraves
da abordagem do MRP.

Ja a organizacao envolve o desenvolvimento de uma estrutura
hierarquica que descreve as diferentes posicoes do pessoal e as suas
relacoes em termos de responsabilidade, autoridade e prestacao de
contas, sendo indicada em um organograma que, na situacao classica,
forma a estrutura piramidal.

Uma boa estrutura organizacional € essencial, de forma que
nenhuma confusao permaneca na mente dos gerentes com respeito
ao0s seus papeis e responsabilidades. Ha um claro fluxo de informacao
de cima para baixo, ou do topo para a base, e vice-versa.

A direcao significa comunicacdao de cima para baixo, ou seja,
‘da alta administracdo até o chao da fabrica’ No caso da Gestao de
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Suprimentos, o gerente recebe instrucdes da alta administracao sobre
seu objetivo amplo, que usualmente cai entre as seguintes categorias:
baixo preco de materiais, alto indice de rotatividade de estoque,
continuo suprimento de material, manutencao de registro sistematico
da movimentacao dos diversos itens, minimizacao do custo de aquisicao
e estocagem de material, boas relacdbes com os fornecedores e o
desenvolvimento do pessoal do departamento de materiais (DIAS, 2010).

Por fim, temos o controle, onde o gestor ocupa uma posicao
central no sentido de que esta ligado aos fornecedores, pessoal
de vendas, departamento de producao, departamento de design e
desenvolvimento, além de ter ligacao direta com a alta administracao,
e com o departamento financeiro, com respeito a aquisicao de bens de
capital, equipamentos e veiculos, decisdes de fazer-ou-comprar atraves
da analise do ponto de equilibrio.

Sua ligagao com a producao e direta porque ele deve fornecer
materiais necessarios aos departamentos de producao e
montagem e, com os departamentos de marketing e vendas
€ devida ao papel desempenhado na movimentacao e
trafego de distribuicao de produtos, responsavel pela entrega
dos produtos acabados ao cliente final

As funcoes da Gestao de suprimentos incluem o planejamento
e controle da producao, aquisicao de materiais, recebimento,
estocagem e armazenagem; movimentagao de materiais, controle de
estoques, engenharia de valor, transporte de materiais e de produtos
acabados, desenvolvimento e avaliacao de fornecedores, suprimentos
e distribuicao, destinacao de sucatas e residuos.

O Gestor de Suprimentos

A funcao do gerente de suprimentos & econdmica, mesmo
em organizacbes nao governamentais, entidades filantropicas e
cooperativas sem objetivo de lucro, sendo a sobrevivéncia o objetivo
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mais fundamental. Porem, mesmo nesses setores que nao ao visam
lucro, os custos nao podem ser excedidos por um periodo prolongado.

Entre as companhias privadas, 0s lucros sao essenciais para
a sobrevivéncia, o gerente devera contribuir para o aumento da
lucratividade mediante a obtencao do menor custo de materiais,
realizado através da otimizacao do investimento de capital, capacidade
e pessoal, consistente com o nivel de servico ao cliente adequado.

No entanto, toda empresa também tem objetivos aparentemente
nao econdmicos que, no longo prazo, passam a ser econdmicos, Vvisto
que se nao forem alcancados, a empresa deixara de prosperar e pode
até mesmo nao sobreviver.

Entre esses objetivos nao econdmicos estao as relacoes
favoraveis com a comunidade, nivel de servico maximo possivel aos
clientes, condicoes de trabalho agradaveis, oportunidades de progresso
para os empregados, lideranca tecnologica.

SAIBA MAIS

A tarefa basica do gestor € concentrar os esforcos dos
subordinados nos objetivos da empresa, para obter o
suprimento de materiais ao custo total mais baixo possivel.
Dessa forma, o executivo deve levar em consideragao os
efeitos de curto e longo prazo de suas acoes e seu impacto
sobre os custos de outras atividades dentro da organizacao.
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Objetivos Primarios da Gestio de
Suprimentos

Os objetivos tipicos da Gestao de Suprimentos devem ser
enfatizados, por contribuirem, de alguma forma, para a conquista de alguns
objetivos e metas estratégicas da companhia (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Se a contribuicao for diretamente obtida pela fungcdao materiais,
denominado objetivo primario; se for indireta, caso em que a capacidade
de servico ou a equipe de assessoria do departamento de materiais
geram resultados para outro departamento realizar seus objetivos, €
considerado objetivo secundario (VIANA, 2011).

Figura 2.2 - Objetivos Primarios e Secundarios da Gestao de Suprimentos

Administracio

de materiais

Fonte: BALLOU (2001)
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A gestao de suprimentos das empresas apresenta nove objetivos
primarios (CHITALE; GUPTA, 2011):

1. precos baixos;

2.elevada rotatividade de estoque;

3.continuidade de suprimento;

4.consisténcia de qualidade;

5.baixos custos de folha de pagamento;

6.relacoes favoraveis com os fornecedores;

7.desenvolvimento de pessoal;

8.baixo custo de aquisicao;

9.baixo custo de manutencao do estoque.

Precos Baixos

A obtencao do preco mais baixo possivel para todas as aquisicoes
de materiais e servicos, incluindo logisticos e de transportes, € o objetivo
mais importante do departamento de materiais. Se este departamento
reduz os precos dos itens que compra, 0s custos operacionais sao
reduzidos e os lucros sao aumentados.

Para conseguir este objetivo, o gerente de compras deve
estar ciente dos precos correntes de mercado, dos itens geralmente

disponiveis em catalogos e listas de precos, solicitar cotacdes e negociar
com os possiveis fornecedores, concluindo a transacao com a oferta

Y

mais favoravel a empresa.

Fonte: Pixabay
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Alta rotatividade dos estoques

A manutencao pela empresa de baixos estoques em relagcao as
vendas, resulta em elevada rotatividade do estoque.

Isso permite que menos capital seja empenhado em estoques de
materiais e produtos, o que aumenta a eficiéncia do capital da companhia
e, consequentemente, o retorno sobre o investimento; além disso, implica
na reducao dos custos de estocagem e carregamento dos estoques.

Continuidade de suprimento

Qualquer interrupcao na continuidade do suprimento gera
custos de producao, inevitavelmente, mais elevados. A continuidade
do suprimento € importante principalmente para processos altamente
automatizados, onde os custos sao fixos e devem ser incorridos mesmo
quando a producao € interrompida por falta de material.

Este objetivo € conseguido atraves do uso inteligente da estimativa
do tempo do ciclo de pedido (tempo de espera) e de fornecedores
certificados, cujo material ndo é sujeito a inspecao prévia, mas carregado
diretamente na linha de producao.

As firmas constituidas por antigos empregados da organizacao
sao recomendaveis para fornecedores devido ao seu know-how das
necessidades da empresa.

Consisténcia de qualidade

O departamento de materiais € responsavel pela qualidade
somente dos materiais e servicos adquiridos junto aos fornecedores
externos, sendo o departamento de manufatura o responsavel pelo
controle de qualidade dos processos de manufatura.

Quando os materiais adquiridos sao homogéneos e em um estado
primitivo, como por exemplo, areia e cascalho, a qualidade raramente e
um grande problema para o pessoal de materiais.

Mas quando o produto esta num estagio avancado de manufatura
e as especificagcdbes sao um grande desafio para os fornecedores
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atenderem consistentemente, por exemplo, maquinas automaticas,
foguetes militares etc., a qualidade pode se tornar o objetivo Unico e
mais importante da gestao de suprimentos.

A qualidade deve ser verificada pelas especificacdes e pelo
desempenho de uma maneira rigorosa.

Baixos custos de folha de pagamento

O objetivo comum de uma companhia € baixar os custos da folha
salarial (DIAS, 2010). Quanto mais baixa a folha de pagamentos, maiores
0s lucros, desde que mantidos constantes os custos de todos os outros
fatores. Isso porque a mao de obra € indispensavel para a realizacao do
trabalho de qualquer departamento.

Por exemplo, o custo de processamento de um pedido, que afeta
a quantidade econémica de pedido no controle de estoque, € dado
pela soma do custo anual de mao de obra (salarios, encargos sociais
e trabalhistas e beneficios); com as despesas administrativas anuais,
dividida pelo numero de pedidos colocados para os varios itens por ano.

Relacoes com fornecedores

As empresas industriais utilizam fornecedores externos em grau
muito maior do que e geralmente reconhecido, chegando, nos presentes
tempos, a comprar até 95% de seus itens de fabricantes de materiais,
pecas e componentes, e de prestadores de servigcos e isso torna as
relacdes favoraveis com tais fornecedores extremamente importantes
devido a sua contribuicao direta para o sucesso das empresas.
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EXPLICANDO MELHOR

Através de parcerias comerciais, os esforcos mutuos na
pesquisa e desenvolvimento de produtos beneficiam
a empresa e seus clientes, mas tambem os proprios
fornecedores envolvidos, que sao estimulados a obter
desempenho superior atraves de projetos conjuntos
de reducao de custos e despertando sua vontade de
compartilhar novos processos e ideias.

A posicao de uma empresa na comunidade empresarial, em
grau consideravel, € determinada pela maneira com que trata seus
fornecedores (CHITALE; GUPTA, 2011). Nesse sentido, € mais provavel
que a empresa de boa reputagcao nas relagcdes com os fornecedores,
atraia novos clientes do que a firma que goza de ma reputagao.

Um dos maiores problemas da gestao de suprimentos consiste
em enfrentar as bruscas variacbes na demanda de materiais e uma
eventual queda requer o rapido cancelamento de pedidos existentes e
no caso de aumento, produgao extra para prevenir a falta de produtos.

Fornecedores cooperativos podem ser imensamente uteis ao
gerente de materiais para solucionar estes problemas (VIANA, 2011).
Um programa de boas relagdes com os fornecedores envolve convite
para visitas a planta, procura por seus conselhos e maior envolvimento
desde os primeiros contatos. Os executivos da industria devem tambem
visitar a planta do fornecedor para conhecer melhor os problemas de
sua empresa.

Desenvolvimento de pessoal

Todo chefe de departamento de uma companhia estara sempre
interessado em desenvolver o talento de seu pessoal e fara um esforco
especial para localizar nos postos de subordinados homens e mulheres
que apresentem a lideranca potencial que a companhia precisa para o
sucesso e crescimento sustentado.

Eles tambem devem tentar desenvolver essas pessoas para que
se tornem futuros executivos da companhia (VIANA, 2011). Os lucros
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futuros da companhia dependerao dos talentos de seus gerentes.
Técnicas motivacionais devem ser utilizadas tais como ampliacao das
responsabilidades do cargo, rotatividade de funcdes ou enriquecimento
do servico atribuido.

Bons registros das transacoes

A manutencao de bons registros das transacdes € necessaria e
util, sendo o principal trabalho do departamento de materiais, embora
nao seja um fim em si, contribuindo para o cumprimento do papel
desse departamento em relacao a sobrevivéncia e lucros da companhia
apenas indiretamente.

Bons registros ajudam o pessoal de materiais a fazer um trabalho
melhor e a automacao do escritorio contribui em grande escala para a
eficiéncia do sistema de registro, cujo equipamento requer manutencao
adequada para obter essa eficiéncia.

A eficiéncia do sistema de registro das transacdes € tambem
um objetivo primario nas fases de aquisicao e trafego da gestao de
suprimentos, bem como do departamento de custos; protege a compra
e 0s estoques dos riscos de corrupcao, visto que os compradores
realizam gastos em nome e por conta da empresa e podem se render a
tentacao, inclusive com a oferta de presentes em datas festivas.

Uma politica de bons registros, controles e auditorias periodicas
podem desencorajar a corrupgao, removendo tambéem parcialmente
a suspeita sobre individuos integros e honestos em um trabalho
popularmente associado ao suborno e a corrupgao.

Custo variavel total minimo

O departamento de materiais devera analisar as formas de reduzir
0s custos de aquisicao e carregamento do estoque, adotando politicas
de compras de materiais que favorecam a concessao de desconto por
partes dos fornecedores com que mantém parceria.

Por exemplo, a compra das quantidades do Lote Econdmico
de Compra (LEC) pode usufruir de descontos de quantidade, alem de
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reducao dos custos de processamento de pedido mediante a reducao do
numero de ordens de compra emitidas e ainda devido a utilizacao maxima
dos dispositivos de acondicionamento como contéineres e paletts.

Os Objetivos Secundarios da Gestao de
Suprimentos

Os objetivos secundarios da gestao de suprimentos nao sao tao
limitados em escopo e variedade quanto os objetivos primarios, visto
que representam a contribuicao do departamento de materiais para
a consecucao do objetivo primario de algum outro departamento,
podendo variar amplamente de uma industria para outra.

Essencialmente, os departamentos de compras e de materiais
poderao apoiar outros departamentos de varias maneiras devido ao seu
foco externo. Ha literalmente centenas de possiveis objetivos secundarios
na Gestao de suprimentos, sendo 0os mais comuns (CHITALE; GUPTA, 2011):

1. a reciprocidade;

2. novos materiais e produtos;

3. decisdes econdmicas de fazer-ou-comprar;

4. promocao de padronizacao;

5. melhoria do produto;

6. boas relagdes interdepartamentais;

7. previsdes econdmicas precisas;

8. atencao para possiveis aquisicoes

Relacoes reciprocas favoraveis

Quando uma empresa deliberadamente compra dos proprios
clientes tanto quanto possivel, esta praticando reciprocidade.
Uma reciprocidade concreta envolve o equilibrio das vantagens e
desvantagens de usar o seu poder de compra como instrumento para
obter vendas adicionais.

De forma semelhante, os fornecedores usarao o proprio poder
de compra como ferramenta de vendas, remetendo a situacdes de
negociacao em que ambos podem ganhar com os resultados.
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Nas industrias de bens de consumo, a reciprocidade usualmente
buscada na forma de lealdade a marca ou ao produto da empresa, e
objeto de promog¢des conhecidas por ‘cuponagem’, ‘milhagem” para
milhares de consumidores ou usuarios.

No entanto, nas industrias de bens de producao, a reciprocidade €
um item relevante do plano estratégico, particularmente entre industrias
onde ha pouca diferenciacao de produtos e os precos sao uniformes.
Nesse caso, o departamento de materiais geralmente coordena as
compras em conjunto com o departamento de vendas para garantir
que os clientes da empresa que tambem sao fornecedores recebam
tratamento favorecido.

O setor automotivo e prodigo em relacdes reciprocas, havendo
casos de instalacao de novas plantas de certas montadoras em novos
mercados que, por deficiéncia no suprimento local, seus parceiros
fornecedores de pecas e componentes 0s acompanham e também das
relacoes reciprocas.

Novos materiais e produtos

Os gerentes de design e de producao estao sempre interessados
em novos produtos e materiais que os ajudarao a operar mais
eficientemente e, portanto, a conquistar um de seus principais objetivos
referentes as novidades para o mercado.

O departamento de materiais podera apoia-los permanentemente,
visto que lida regularmente com os fornecedores responsaveis por novos
desenvolvimentos, e sempre que houver algo de interesse, podem
passar as informacoes a producao, design ou outros departamentos.

Fazer-ou-comprar ou terceirizar

As decisdes de fazer-ou-comprar envolvem o processo de
aquisicao de materiais, pecas e componentes, se através de fabricacao
interna, compra ou outras formas de transagao como aluguel, empréestimo
ou arrendamento; e as decisdes de terceirizar servicos, se mediante o uso
da propria forca de trabalho ou se atraves da contratacao de terceiros.



46 Logistica Empresarial

Essas analises sao geralmente iniciadas pelo pessoal de materiais,
0 mais intimamente envolvido com a selecao de fontes de fornecimento,
embora ndao sejam 0s unicos responsaveis pela analise e muito menos
pela tomada de decisoes.

Portanto, as decisdes de fazer-ou-comprar deve ser um esforco
de uma comissao, interdepartamental, representando os pontos de vista
de todos os departamentos envolvidos da empresa.

O departamento de materiais, em suas revisdes regulares de
custo e de disponibilidade de materiais, frequentemente marcara
as necessidades de novas decisbes dessa natureza e fara as
referéncias para a comissao para a tomada de decisao, enquanto o
departamento financeiro utilizara as técnicas apropriadas de analise
economico-financeira para que a alta administracao possa tomar a
decisao de fazer-ou-comprar mais favoravel a empresa.

Padronizacdao

Quanto menor o numero de itens que precisam ser controlados,
mais simples e mais eficiente sera o processo na area da gestao de
suprimentos (DIAS, 2010). Portanto, € de interesse do pessoal de
materiais promover a padronizacao e simplificacao das especificacoes.

O departamento de design € o principal responsavel pelos
padroes e especificacdoes, mas o departamento de materiais presta
uma substancial contribuicao, revendo periodicamente o inventario,
eliminando itens nao padronizados e promovendo a incorporacao de
componentes padronizados nos designs de produtos para reduzir custos
e também, promovendo sua padronizacao junto aos fornecedores.

Melhoria no produto

Provavel objetivo mais importante do departamento de design,
que podera receber grande colaboracao do pessoal de materiais para a
sua realizacao, devido ao conhecimento econdmico que complementara
o conhecimento tecnologico em programas para fomentar lucros atraves
de mudanca nos produtos.
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O design de um produto basicamente envolve um compromisso
com os objetivos econdmicos da empresa, pois sera aprovado somente
de houver a indispensavel viabilidade e retorno sobre o investimento
realizado.

Nesse sentido, o pessoal de materiais podera contribuir para um
design mais econdémico adquirindo materiais e componentes que farao
o0 mesmo ou um melhor trabalho a um custo mais baixo.

Harmonia interdepartamental

O departamento de materiais lida com cada um e com todos
0s departamentos da empresa, podendo contribuir para o sucesso
deles. No entanto, o seu sucesso dependera do éxito que conseguir na
obtencao da cooperacao do pessoal de outros departamentos.

Na pratica, a maioria dos gerentes de materiais tem total
conhecimento da importancia das boas relacdes interdepartamentais.
Para evitar disputas, sao cuidadosos em definir claramente as
responsabilidades departamentais e tambem tentar familiarizar os
outros com os objetivos, politicas e organizacao dos materiais.

Previsoes

Para bem administrar os materiais, € necessaria alguma percepcao
do futuro com relacao a precos, custos e a atividade empresarial em
geral. Nas grandes companhias, economistas profissionais fazem
previsdes que sao usadas no planejamento das compras e vendas.

O pessoal de materiais traduz essas previsdes gerais em
dados especificos para os materiais a adquirir, podendo oferecer aos
economistas dados sobre as previsdes porque, devido ao seu foco
externo, estao intimamente familiarizados com o mercado e com as
condicdes gerais da empresa atraves de seus contatos diarios com os
fornecedores.

Nas pequenas e medias empresas que nao dispdem desses
especialistas em seu quadro de profissionais, o gerente de materiais
pode ter que desempenhar a funcao atribuida aos economistas das
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grandes companhias. Nesse caso, boas previsdes se tornam o principal
objetivo da gestao de suprimentos.

Aquisi¢do

A maioria das administragcdes das empresas esta interessada em
crescer nao somente por expansao interna, mas também adquirindo
outras empresas, sendo uma tarefa extremamente complexa a
identificacao de possiveis firmas candidatas a aquisicao, bem como a
realizacao dos avancgos necessarios para uma eventual incorporacao ou
fusao (DIAS, 2010; VIANA, 2011).

O gerente de materiais frequentemente podera desempenhar um
importante papel nas aquisicdes, visto que normalmente tem, atraves do
trabalho junto aos inumeros fornecedores, mais contato com o mundo
empresarial externo do que com os outros executivos da empresa (DIAS,
2010).

Em geral, a discussao com uma empresa parceira sobre uma
possivel aquisicao ou fusao € iniciada em niveis de segundo escalao,
e somente apos as tratativas e encaminhamento da viabilidade do
negocio, € levada ao nivel da Diretoria Executiva das empresas para o
acerto da transacao (CHITALE; GUPTA, 2011).

Hierarquia de Objetivos

Apesar dos objetivos discutidos serem aplicaveis a maioria das
empresas industriais, sao variaveis quanto a importancia relativa de setor
para setor, e mesmo de uma empresa para outra do mesmo setor (DIAS,
2010).

Uma empresa pode investir consideravel esforco para alcancar
certo objetivo enquanto outra pode concentrar os esforcos em um
objetivo diferente. Quatro exemplos sao dados, que ilustram este ponto
(VIANA, 2011).
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Manutencgdo dos precos em queda

Nos curtumes e nas industrias téxteis de la, a matéria-prima esta
sempre disponivel ao preco de mercado que frequentemente sofre
flutuacoes assustadoras.

La e couros, como outras commodities, sendo negociaveis em
bolsas de mercadorias e em mercados futuros, ja tiveram seus precos
duplicados e até triplicados em periodos de seis meses, ou declinados
por percentagem significativa em igual periodo.

Para usuarios desses materiais, o objetivo chave é pagar precos
minimos pela aquisicao, superando todos os outros objetivos em
importancia por gerar economias muitas vezes altamente significantes,
através de um agendamento inteligente de compras em um cronograma
e considerando o custo total de materiais.

Confiabilidade assegurada

Os conceitos de qualidade dos seis sigmas devem ser usados, por
exemplo, na industria aeroespacial, onde a consisténcia da qualidade
(ou seja, a confiabilidade), € totalmente importante.

Mesmo 0s componentes menos importantes e ate de baixo custo,
podem causar falhas no funcionamento de um missil de milhdes de
dolares.

Devido a grande complexidade desse produto, até um padrao de
qualidade de 99.9% podera ser inadequado; esse padrao de uma peca em
cada mil torna-se insatisfatorio, visto que cada missil contém mais de mil
pecas, sendo entao provavel que cada missil tera um componente que falhara.

Estoque regulador

Em empresas que fabricam uma ampla faixa de produtos
complexos (instrumentos, maquinas-ferramenta e itens similares) o
problema chave geralmente ¢ a rotatividade do estoque.

A empresa devera manter ndo somente um grande numero de
itens disponiveis por produto, mas tambem pecas de reposicao para
atendimento ao cliente.
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Seademandaforirregular, haverasempre o perigo de desequilibrio
do estoque. O gerente de materiais devera se empenhar para evitar faltas
de itens nos armazéns sem comprometer excessivamente o capital da
empresa investido em inventario.

Corte nos custos operacionais

Se os precos de compra forem estaveis e as flutuacdes de estoque
forem minimas, entao a contribuicao mais importante do gerente de materiais
pode viabilizar a realizacao dessa tarefa a um custo minimo (DIAS, 2010).

Seu foco sera concentrado em manter o mesmo nivel de
desempenho basico ao custo operacional mais baixo (VIANA, 2011). Para
a Gestao de suprimentos de um hospital, por exemplo, este pode ser o
objetivo individual econdmico mais importante (DIAS, 2010).

Objetivos e a Conjuntura

Os objetivos tambéem podem variar dentro da mesma empresa
de acordo com a conjuntura econdémica e do mercado, ou com a sua
situacao financeira, ou do estagio do ciclo de vida de seus produtos.

Por exemplo, quando as vendas estao se expandindo, o gerente
de materiais podera se concentrar na continuidade do suprimento e
consisténcia de qualidade, ficando menos interessado na rotatividade
do estoque ou em precos baixos.

Isso ocorre porque a expansaoc econdémica proporcionara
aumento nas vendas quanto nos precos e esses objetivos seriam
automaticamente alcancados.

No entanto, quando a empresa enfrenta uma queda brusca de
precos, a situacao e diferente, pois as vendas caem mais rapido do que
a producao, de forma que o gerente de materiais € forcado a manter
a rotatividade livre de queda, e devera ser agil para evitar um estoque
superestimado quando o ciclo do negocio se aproxima do nivel mais
baixo ja registrado.

Durante esse periodo, havera consideravel pressao para reduzir os
precos de aquisicoes ja que a empresa podera ter que baixar 0s precos
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dos produtos, apesar do declinio nas margens de lucro e da queda no
volume de vendas.

Em época de guerra ou em algum outro periodo de extrema
escassez, o simples ato de localizar fontes de suprimento pode tornar-se
o objetivo individual de materiais mais importante, sendo tambeém o caso
quando um fornecedor chave é fechado devido a problemas trabalhistas.

Mesmo em condi¢cdes razoavelmente normais, podera ocorrer
um aumento imprevisto na demanda de um produto que podera
exercer consideravel pressao sobre o gerente de materiais para localizar
fontes adicionais de suprimento o mais rapido possivel para satisfazer a
demanda extraordinaria.

Por outro lado, em uma nova empresa que esta crescendo
rapidamente, o caixa € permanentemente curto, e todos os lucros
e emprestimos sao revertidos em investimentos na fabrica e em
equipamentos e também aplicados em estoques.

Devido a escassez de recursos financeiros, o gerente de
materiais sofrera consideravel pressao para manter os
estoques no nivel mais baixo possivel a fim de fazer caixa
disponivel para outras finalidades.

Nesta situacao, paraaumentararotatividade de estoque, comprara
em pequenos lotes, mesmo que tenha que abrir mao de descontos de
quantidade e elevar o custo de aquisicao devido ao maior numero de
pedidos e de empréstimos bancarios em curtissimos periodos.

Ou comprara de fornecedores com precos um pouco mMmais
elevados, com o compromisso de entregarem em uma base “Just-in-time’,
proporcionando “estoque zero"

Objetivos com Resultados Conflitantes

Em varias situacdes, o gerente de materiais tera que tomar uma
decisao em que um objetivo primario entrara em conflito com outro,
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sendo necessaria a analise de compensacao de resultados, uma
interpretacao da expressao trade-off.

Como exemplo, destaco para vocé o caso do objetivo de alta
rotatividade de estoques que pode ser conflitante com o baixo custo
de aquisicao e de manutencao de estoques e igualmente com a
continuidade de suprimento, com a consisténcia de qualidade e com as
relacoes favoraveis com os fornecedores.

Porsuavez, a continuidade do suprimento podera se contraporaos
baixos precos de aquisicoes, alta rotatividade de estoques, consisténcia
da qualidade e pelas relacdes favoraveis com fornecedores.

O requisito de consisténcia da qualidade se opora aos objetivos
de baixos precos, continuidade do suprimento, relacées favoraveis com
fornecedores, baixo custo de aquisicao e alta rotatividade de estoques,

EXPLICANDO MELHOR

e O objetivo de baixos precos para os materiais adquiridos
conflita com a alta rotatividade de estoques, baixo custo
de aquisicao e manutencao, continuidade do suprimento,
consisténcia da qualidade, relacbes favoraveis com
fornecedores e aquele de baixo custo de aquisicao e
manutencao se contrapde aos baixos precos para 0s
materiais adquiridos, alta rotatividade de estoques e
manutencao de bons registros das transagoes.

As relagdes favoraveis com fornecedores poderao ser conflitantes
com os baixos precos, com a alta rotatividade de estoques, com a
continuidade do suprimento e com a consisténcia da qualidade.

O investimento em desenvolvimento de pessoal sera maior
quando mais baixos forem os custos da folha salarial, da manutencao
de um sistema informatizado de registro das transacoes e de aquisicao
€ manutencao de estoques.
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Equilibrio Entre Os Objetivos

Em muitos casos, a estrutura da organizacao nao favorece a
conquista do equilibrio desejado entre os objetivos.

Esse equilibrio sera mais provavel de ser alcancado de forma
racional quando a responsabilidade pela conquista for delegada
preferencialmente a um gerente de materiais com autoridade para
realizar a tarefa, ainda que os objetivos nao sejam constantes, visto
que devem ser sempre reavaliados para adequacao aos cenarios do
mercado.

No caso de as funcdes do gerente de materiais se espalharem por
toda a organizacao, cada subfuncao de materiais tende a desenvolver
objetivos proprios, nem sempre consistentes com os objetivos da
empresa.

Por exemplo, se o gerente de compra for subordinado ao gerente
de marketing, certamente assumira os objetivos do Departamento de
Marketing com mais énfase do que aqueles da Gestao de suprimentos,
na tentativa de agradar ao superior, dedicando atencao indevida aos
objetivos secundarios como a reciprocidade, mesmo se o superior nao
interferir.

Outro exemplo € quando um agente de compra da énfase indevida
ao objetivo de preco, ignorando outros igualmente importantes, como
continuidade de suprimento, estoque e qualidade (VIANA, 2011). Por sua
vez, o gerente de controle de producao podera ser tao consciente da
necessidade de continuidade de suprimento que ignorara totalmente o
objetivo de estoques.
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