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RESUMO

No Brasil durante muitos anos a logistica empresarial foi tema de pouca discusséo,
porém este conceito vem mudando com o passar dos anos. Antes olhavamos as
organizagbes como uma unica célula. Hoje, olhamos as organizagbées como uma
totalidade, todos sédo pecgas fundamentais dentro da cadeia suprimentos. O objetivo
principal de toda essa integragcdo € um s0, gerenciar a cadeia de suprimentos com o
objetivo de atender as necessidades do consumidor final. A busca por novas
tecnologias ou meios para uma empresa sobreviver, nesse mercado extremamente
competitivo, vem tornando a logistica empresarial como ferramenta imprescindivel
para gestores e administradores tomarem as melhores decisdes estratégicas. Neste
contexto, organizagbes de diferentes segmentos véem adotando a tecnologia de
informacgéo para gerenciar de forma integrada toda sua cadeia de suprimento. Buscar
estratégias logisticas como a terceirizagdo, pode ser fundamental dentro de um
mercado em que o tempo é fator principal para se diferenciar da concorréncia.
Alcangar vantagem competitiva, conseguir buscar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante, sdo alguns dos aspectos que iremos abordar neste trabalho.

Palavras-chave: supply chain management (gerenciamento da cadeia de
suprimentos), logistica empresarial, vantagem competitiva, tecnologia de informacao e
terceirizacgao.



ABSTRACT

In Brazil for many years the business logistics was a little discussion topic, but this
conception is changing over the years. Before, we looked to the organizations as an
only cell. Nowadays, we look to the organizations as a totality, where everyone is a
fundamental piece inside the supply chain. The main objective of this whole integration
is only one; manage the supply chain as the objective to supply needs of final
costumer. The research for new technologies or ways to this company survivor in this
competitive market is making the business logistic the toll for managers and
administrators make the best strategic decisions. In this context, different segments
companies are adopting the technology of information to manage in an integrated way
your all supply chain. Find logistics strategies with outsourcing, can be fundamental
inside a market that time is the main factor to differentiate the competition. Achieve
competitive advantage, can find new markets and make the competition irrelevant are
some aspects that we will approach in this work.

Key words: supply chain management, business logistics, competitive advantage,
technology of information and outsourcing.
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1. INTRODUGAO

Com a abertura comercial, a partir do inicio da década de 90, tornou-se
crescente a necessidade das empresas brasileiras desenvolverem maior
competitividade nos mercados nacionais e internacionais.

Hoje, seu concorrente ndo € sé aquele que esta préximo a vocé, no seu
bairro, na sua cidade ou no seu pais e sim aquele que esta la do outro lado do
planeta, isso é o que podemos chamar de mercado globalizado.

No clima econdmico rigoroso de hoje, em que os mercados em expansao
880 poucos e que 0s novos concorrentes globais estao acirrando a competitividade,
0os negoécios passaram inevitavelmente a enfatizar, como ponto central, as
estratégias que estabelecem uma lealdade de longo prazo com o cliente.

Entdo, para conseguir sobreviver nesse mercado acirrado é necessario
buscar constantemente a vantagem competitiva, elaborando as melhores estratégias
para buscar a maior eficiéncia em seu negécio. Porém, s6 alcangara vantagem
competitiva a organizacdo que melhor trabalhar o relacionamento de toda a sua
cadeia produtiva.

Uma importante ferramenta para obtencdo da vantagem competitiva € a
gestao do Supply Chain Management ou o gerenciamento da cadeia de suprimentos
que melhora as relagdes estratégicas da empresa com seus stackholders. Com a
aplicacéo desta ferramenta de gestao é possivel agregar valor ao cliente, diminuindo
gastos como producédo, levando produtos de melhor qualidade e de forma mais
rapida, gerando maiores lucros para os acionistas, alcangando assim a tao esperada
vantagem competitiva.

Podemos entao observar que a logistica empresarial esta diretamente ligada
a vantagem competitiva, pois afetam os indices de precos, os custos financeiros, a
produtividade, e o mais importante a satisfagao do cliente.

Assim, se faz necessario a implantacdo ou a melhoria continua do
gerenciamento logistico, para que as empresas se destaquem cada vez mais nesse
mercado globalizado, ou quem sabe alcancem novos mercados nunca antes

explorados.



1.1.

1.1.2.
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OBJETIVOS

Objetivo Geral

objetivo geral em estudo é identificar a importdncia da logistica

empresarial para a obtencao da vantagem competitiva nas organizagbes de diversos

setores da sociedade.

1.1.3.

Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos sao:

d)

Caracterizar como as empresas podem obter melhores vantagens
competitivas melhorando seus processos de logistica empresarial;
Descrever a utilizacdo das ferramentas logisticas para alcangar
vantagem competitiva;

Identificar a relacdo entre a logistica empresarial e vantagem
competitiva;

Exemplificar através de casos de empresas brasileiras que utilizaram a
logistica empresarial como ferramenta para conquistar vantagem
competitiva.
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1.2. JUSTIFICATIVA

Atualmente a informagao ocorre em tempo real colocando a sua empresa e
a concorréncia frente a frente praticamente vinte quatro horas por dia, trezentos e
sessenta e cinco dias ao ano, para permanecer nesse mercado é necessario estudar
diversos fatores para se diferenciar de seus concorrentes.

Segundo Kotler (1998), existem cinco fatores para determinar a
competitividade empresarial que sado: gestdo da qualidade e recursos humanos,
marketing e inovacdo tecnoldgica, tecnologia da informacéo, gestéo financeira e o
estudo em caso a logistica empresarial.

O estudo da logistica empresarial € de extrema importdncia no meio
empresarial, seja ele para melhoria continua dos processos de gerenciamento da
cadeia de suprimentos ou para agregagao de valor ao produto final.

Com a competitividade cada vez mais acirrada entre as empresas, possuir
uma carteira de clientes ativa e reté-los torna a organizacao sustentavel e determina
0 seu sucesso competitivo. Segundo Christopher (2001), o desempenho da logistica
é fundamental para alcancgar a satisfagao do cliente.

Assim podemos verificar que para alcangar o sucesso competitivo se faz
necessario uma melhor adequacgéo de toda a cadeia de valores, comegando com a
integracdo de todos os processos, desde a aquisicdo da matéria prima, até a
distribuicdo do produto ao cliente final. A somatéria desses fatores possibilita as
organizagdes alcangar a vantagem competitiva no seu market - share (fatia de
mercado), melhorando suas condicbes econdmicas e financeiras, favorecendo
clientes e acionistas.
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1.3. METODOLOGIA

O presente trabalho comegou com uma reviséo bibliografica para possibilitar
uma melhor fundamentacdo tedrica do tema abordado na monografia. Foram
utilizadas pesquisas por meio de livros, artigos, revistas cientificas, periédicos, sites
de empresas logisticas e de escolas de pos-graduacdo em logistica, para se ter
melhor visdo do tema abordado, com diferentes o6ticas.

Procura-se discutir o tema abordado como meio de formacgéo cientifica,
buscando conhecimento de diferentes tipos de organizagdes, verificando como
funciona a sua logistica e a sua capacidade de obter vantagem em relagdo a seus

concorrentes.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1, corresponde a apresentacdo do trabalho, onde
encontraremos: a introducdo do trabalho, os objetivos do trabalho, a justificativa da
escolha do tema e a metodologia aplicada.

No Capitulo 2, comecaremos com uma breve apresenta¢cdo da origem da
logistica, as suas definicdes, missdo, a sua evolugdo até os dias atuais, logistica
integrada e a importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply
Chain Management).

Nos Capitulos 3, 4, 5 iremos abordar os temas vantagem competitiva nas
organizagdes, estratégias competitivas e as ferramentas para alcangar a esperada
vantagem competitiva. E estratégias logisticas como terceirizagéo e a tecnologia de
informacgao a servigo da logistica nas empresas.

No Capitulo 6, sdo apresentados os relatos de empresas que utilizaram a
logistica como diferencial competitivo, melhorando seu desempenho e se
diferenciando em relagéo a seus concorrentes.

No Capitulo 7, serdo apresentadas as conclusdes levantadas com base no

desenvolvimento do trabalho.
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2. LOGISTICA EMPRESARIAL

2.1. Conceitos, Objetivos e Evolugéo da logistica.

Acredita-se que a palavra logistica esteja relacionada diretamente com a
atividade militar, pois vem do verbo francés loger (acomodar e alojar tropas), mas ha
também quem diga que ela nasceu na construgdo das Pirdmides do Egito. Na
situacdo militar a logistica estava voltada para a movimentagcédo e coordenacgéo de
tropas, distribuicdo de armamentos e muni¢des para os lugares necessarios no
campo de batalha. Mas podemos verificar que existem varias definicbes para o
termo, conforme descrevemos abaixo:

A definicdo da palavra logistica descrita no Dicionario Aurélio, vem do

francés logistique e tem como uma de suas definigoes:

Parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizagdo de:
projeto e ‘desenvolvimento, obtengdo, armazenamento, transporte,
distribuicdo, reparacdo, manutengdo, evacuacdo (para fins operativos ou
administrativos).

Segundo BALLOU (1993):

A Logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentacéo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicédo
da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informac&o que colocam os produtos em movimento, com o proposito de
providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um custo razoavel.

Para CHRISTOPHER (2001 p. 2):

A Logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a aquisigéo,
movimentag&o e armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e
os fluxos de informagbes correlatas) através da organizacdo e seus canais
de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e
futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo.

A conceituagdo mais aceita é a do Conselho dos Profissionais de Gestao da
Cadeia de Suprimentos (2005):

Logistica & a parte do processo da cadeia de suprimentos que planegja,
implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, a expedi¢cdo, o fluxo
reverso e a armazenagem dos bens dos servigos, assim como o fluxo de
informagbes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o proposito de atender as necessidades dos clientes.



2.1.1. Objetivos da Logistica.

O objetivo é levar ao cliente os niveis de servigo por ele requeridos, com a
entrega do “produto certo, no lugar certo, no momento certo, nas condi¢gdes certas e

pelo custo certo”, ou seja, a logistica empresarial tem como objetivo principal a

satisfacdo do cliente.

2.1.2. Evolucéo Histérica da Logistica

. Até 1970 o mundo empresarial era caracterizado da seguinte forma:

Caracteristicas

Ritmo de mudanga

Demanda Crescente
Custos materiais Baixos
Custos financeiros Baixos
Previsbes Confiaveis
Modelo Confiaveis
. De 1970 a 1980
Caracteristicas Ritmo de mudanga
Demanda Variavel
Custos materiais Altos
Custos financeiros Altos

Previsbes

Pouco confiaveis

Modelo

Pouco confiaveis
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. Apos 1980

Foi a partir desse ano que ocorreu o desenvolvimento revolucionario da
logistica empresarial. Alguns fatores foram determinantes para essa revolugao tais
como: a globalizagdo, as alteragbes constantes na economia mundial e
principalmente o desenvolvimento tecnologico, tendo como consequéncia a

segmentacgao da logistica empresarial em trés grandes areas:

e Administracao de materiais;
e Movimentacao de materiais;

e Distribuicao fisica.

. Apos 1990

Inicia se entdo, um novo modelo de gerenciamento, o Supply Chain ou

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, que permanece até os dias atuais.

Logistica empresarial

T

Abastecimento fisico Distribuig@o fisica
(geréncia de materiais)

Fome_s. de | Fabricas/ E::Jh Clisntes
abastecimento | operagdes Clientes
s Transporte » Transporte
* Manutencéo de estoques * Manutencao de estoques
* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos
« Compras * Programagéo de produtos
« Embalagem preventiva * Embalagem preventiva
« Armazenamento * Armazenamento
« Controle de materiais « Controle de materiais
« Manutencao de informagoes * Manutengao de informagoes

* Programacao de suprimentos

Figura 1 - Atividades Logisticas de suprimentos imediata da empresa.
Fonte: BALLOU (2006, p.31)
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2.2, Logistica Integrada

A integragdo da logistica se da em trés areas: Logistica de suprimentos
(entrada — inputs), Logistica interna (processamentos) e Logistica de distribuicdo
(saida — outputs).

221, Logistica de Suprimentos

A logistica de suprimentos é atividade que administra, planeja e gerencia
todo o processo suprimento das necessidades materiais para a elaboracdo da
atividade-fim. Dentro desta atividade encontram-se a aquisicdo de materiais, o
recebimento, a estocagem e a movimentagéo.

A aquisicdo de materiais € um dos fatores de extrema importancia para a
diferenciagdo em custos logisticos conforme relata Ballou (1993, p 58): “O setor de
compras em uma organizagdo € muito importante, pois os custos dos materiais e
servicos comprados representam normalmente 3% a 7% do valor de venda do

produto final”.

2.2.2. Logistica Interna

A logistica interna € responsavel por administrar, planejar e gerenciar a
utilizagdo da mao de obra, dos equipamentos, e da matéria-prima, sempre para
atender ao menor custo possivel a demanda dos clientes externos. Geralmente o
setor responsavel por essa funcdo é o PPCP (Programacdo Planejamento e
Controle da producéo)

ALVARENGA E NOVAES (2000, 47), descrevem logistica interna como, a
ferramenta que cuida dos aspectos logisticos dentro da manufatura em si, e por isso
esta inserida dentro do PCP (programagéo e controle da producao).
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2.23. Logistica de distribuicéo

Para ALVARENGA E NOVAES (2000, 47), logistica de distribuicdo é
descrita como a atividade que “envolve as transferéncias de produtos entre a fabrica
e 0s armazéns proprios ou de terceiros, seus estoques, os subsistemas de entrega
urbana e interurbana de mercadorias, os armazéns e depédsitos do sistema
(movimentacao interna, embalagem, despacho, etc.)”.

~ Desta forma podemos entender que logistica de distribuicao é atividade que
administra, planeja e gerencia toda a distribuicdo dos produtos ao mercado

consumidor, que contam com alguns processos de suma importancia que sao:

a) Transporte: Segundo BALLOU (1993, 113), o transporte representa o
elemento mais importante dos custos de uma empresa, equivale a dois tergos do
custo logistico total.

Por isso, € necessaria a estruturacdo da organizagao para sempre ter entre
as escolhas o melhor modal (aéreo, aquaviario, dutoviario, ferroviario e rodoviario)
possivel para atender a demanda de pedidos e a melhor rota, para que o produto

chegue bem acondicionado e sem avarias ao cliente, no tempo desejado.

b) Canais de distribuicdo: Os objetivos dos canais de distribuicdo séo
procurar garantir a rapida disponibilidade dos produtos nos segmentos de mercado e

intensificar o maximo do potencial de vendas.

c) Localizacao estratégica das instalagbes: Fator importante para diminuigdo
dos custos de transporte logistico, facilita a distribuigcdo ao cliente final, outro fator

importante é o tamanho das instalagdes e a quantidade de centro de distribuigao.
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2.3. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Com a crescente competicéo por reducéo de custos e prazos de entrega, o
langcamento de produtos com ciclos de vida cada vez mais curtos, € a crescente
expectativa dos clientes por maiores niveis de servico tém levado as empresas a
direcionar suas atengdes para a importancia do gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Segundo BALLOU (2006), na atualidade o gerenciamento da cadeia de
suprimentos € um termo que compreende a esséncia da logistica integrada e
inclusive a ultrapassa, pois ela destaca as interagées logisticas, que ocorre entre as
funcdes de marketing, logistica e produgdo no dmbito de uma organizacgao.

Para o Conselho dos Profissionais de Gestao da Cadeia de Suprimentos o
gerenciamento &€ de suma importancia para a organizagao, pois consegue reunir

todos os elos da organizacao, conforme podemos verificar no conceito abaixo:

A Supply Chain Management, abrange o planejamento e o gerenciamento
de todas as atividades envolvidas na obtengdo e fornecimento,
transformagéo e todo o gerenciamento das atividades logisticas. Importante
que também inclui a coordenagcdo e a colaboragdo com parceiros nos
canais, que podem ser fornecedores, intermediarios, provedores de servigos
logisticos e clientes na esséncia, a SCM integram o gerenciamento do
fornecimento e da demanda entre as empresas membros. (BALLOU, 2006,
p.49)

Em linhas gerais, o supply chain management pode ser definido como uma
metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de produgdo de forma
sincronizada, visando a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor

percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras de departamento e
areas.

A gestéo do Supply Chain € uma forma integrada de planejar e controlar, o
fluxo de mercadorias informagdes e recursos, desde os fornecedores até o
cliente final, procurando administrar as relagbes na cadeia logistica de
forma cooperativa e para beneficio de todos os envolvidos (CHING, 1999,
p.67)
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Figura 2 — Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Fonte: BALLOU (2006, p.28)

Essa idéia é derivada da premissa segundo a qual a cooperagao entre os

membros da cadeia de valores reduzira os riscos

individuais e podera,
potencialmente, melhorar a eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e
esforcos desnecessarios. (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Assim, nos dltimos anos o Supply Chain vem ganhando oportunidade e
desafios no mundo estratégico dos negécios, pois gera vantagem competitiva para
as organizacgdes, deixa de ser operacional como era na logistica tradicional, voltada
somente para dentro da organizagdo (redugcdo de custos, padronizagdo de
processos). A visdao do Supply Chain passa a ter um enfoque estratégico voltado
também para o cliente e utiliza a logistica para obter vantagem em relacdo a
concorréncia, para personalizar os servicos conforme as necessidades dos clientes,
gerando lucro devido o foco em clientes de alto valor agregado.

A logistica voltada para o cliente € um sistema dinamico, flexivel e
concentrado nos clientes, gerando vantagem competitiva para concorrentes ja
estabelecidos, como para novos entrantes. Segundo Christopher (2001, p.3): A fonte
de vantagem competitiva € encontrada, “primeiramente na capacidade de a
organizagao diferenciar-se de seus concorrentes aos olhos dos clientes e, em

segundo lugar, a sua capacidade de operar a baixo custo” e, portanto, com maior
lucro.
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Como o sistema € concentrado nos clientes é necessario que os produtos ou
servicos agreguem valores. Segundo CHING (1999 p.67), Supply Chain é todo
esforco envolvido nos diferentes processos e atividades empresariais que criam
valor na forma dos produtos e servigos para o consumidor final.

Agregar valor ao produto pode ser considerado como proporcionar ao
consumidor produtos ou servigos melhores que os oferecidos pela concorréncia, ou
seja, o valor percebido pelo cliente consiste na melhor combinagdo entre qualidade,
servico ao cliente, pre¢o e prazo de entrega para os produtos e servigos
demandados pelos clientes, visto desta forma:

Qualidade x Servicos ao Cliente
Preco x Prazo de Entrega

Valor =

O valor agregado a logistica depende dos niveis de servigo ao cliente, que
sdo atividades realizadas destacando a qualidade do produto oferecido, do tempo,
do local, da inovagéo, do custo, da integracdo e da necessidade e utilidade que o
cliente percebe e esta disposto a receber. O grau de satisfacéo do cliente perante o
nivel de servigo oferecido, vai determinar o valor agregado ao produto, diante dos
oferecidos pela concorréncia (BOWERSOX; CLOSS, 2006).

Entende-se que uma parcela do valor do produto & relativa a capacidade do
cliente em adquirir o produto certo, com a qualidade certa ao prego justo.
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2.3.1 Implantagdo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Como todo processo de implantagdo de uma nova ferramenta dentro das
empresas, gera um abalo na cultura da organizacao, € necessario verificar como se
encontra alguns processos chaves para a implantacdo do Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos o SCM:

a) Relacionamento com os clientes;

b) Servicos aos Clientes;

c) Administracdo da demanda;

d) Atendimento de pedidos;

e) Administragio do fluxo de produgao;
f) Administracao do fluxo de producgao;
g) Compras/Suprimentos;

h) Desenvolvimento de novos produtos.

De acordo com BALLOU (2006), o gerenciamento da cadeia de suprimentos
é a integracdo dessas atividades, mediante relacionamentos aperfeicoados na
cadeia de suprimentos com o objetivo de alcangar a vantagem competitiva.

Desta forma, conhecendo os processos de toda cadeia, espera-se apés a

implantacdo, que alcancemos alguns resultados positivos que sao:

e Reduzir custos;

e Aumentar a eficiéncia;

e Ampliar os lucros;

e Melhorar os tempos de ciclos da cadeia de fornecimento;

e Melhorar o desempenho nos relacionamentos com clientes e
fornecedores;

e Desenvolver servigos de valor acrescentado que ddo a uma empresa
uma vantagem competitiva,

e Obter o produto certo, no lugar certo, na quantidade certa € com 0 menor
custo;

e Manter o menor estoque possivel;

e Crescimento das receitas devido a maior disponibilidade.
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Esses resultados sdo obtidos a medida que a gestdo da cadeia de
fornecimento simplificar e acelerar as operagdes que estdo relacionadas com a
forma como os pedidos do cliente sdo processados pelo sistema, até serem
atendidos, e também, com a forma das matérias-primas serem adquiridas, e
entregues pelos processos de fabricagado e distribuicao.

Concluindo, é fundamental que as empresas se preocupem com a
integracdo de toda a cadeia, que a médio e longo prazo podem proporcionar uma
série de melhorias pelas quais sera possivel aumentar qualidade, a produtividade e
a competitividade do produto, em conseqliéncia, contribuir significativamente para a
reducdo de custos, bem como gerar vantagem competitiva em relagdo aos

concorrentes.
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3. VANTAGEM COMPETITIVA

No cenario atual, onde a crise mundial afeta todos os setores, preocupar-se
com vantagem competitiva e diferencial competitivo tornou-se vital para as empresas
de pequeno, médio e grande porte. Estar na frente de seus concorrentes e encontrar
novos mercados sao tarefas cada vez mais dificeis nos dias atuais. Hoje a
quantidade de organizag¢des brigando pela mesma fatia de mercado cresce dia-dia,
constantemente. Para alcancarmos esse diferencial € necessario mostrar ao cliente
o quanto esta vantagem é duradoura e tornar - la diferente na percepg¢ao dos olhos
dos clientes, colocando assim a empresa em supremacia perante seus
concorrentes.

Conforme relato de Porter (1989), a estratégia competitiva € a busca de uma
posicdo competitiva mais favoravel em um determinado segmento. Duas questées
baseiam a escolha correta da estratégia competitiva: a primeira é a atratividade das
empresas em termos de rentabilidade em longo prazo e a fatores que determinam
esta atratividade. A segunda questdo central em estratégia competitiva sdo os
determinantes de posicdo competitiva relativa dentro de uma empresa.

A estratégia competitiva busca criar vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes através do valor que a empresa consegue criar para seus clientes.
Para Porter (1989) existem dois tipos de basicos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagdo. Com relagdo a lideranca de
baixo custo quer dizer que a empresa oferece pre¢os mais baixos que seus
concorrentes por beneficios equivalentes e a diferenciacdo com beneficios
singulares que levem alguma coisa valiosa para os compradores, além é claro do

preco baixo do produto.
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3.1. Cinco Forgas Competitivas

Para Porter (1989), a estrutura industrial ou empresarial é regulada por cinco
forgas competitivas, a saber: ameaga dos fornecedores, ameaca dos compradores,
grau de rivalidade dos concorrentes existentes, ameaca dos concorrentes potenciais
e dos produtos substitutos. (Vide figura, 3)

ENTRANTES | Ameacas de novos
POTENCIAIS | oo otas

Podet de negociagio Poder de negociagiio
dos fornecedores dos compradores
Concorrentes
ha Indistria
" . . o
FORNECED ORES Rivalidade COMPRADORES
entre
Frrresa
Fy
Ameaca de produtos

ou servigos substitwos | cipemruTos

Figura 3 — Cinco forcas Competitivas.
Fonte: (Porter, 1989, p.5).

Podemos entdo descrever cada for¢ca ou poder influenciam os pregos, os
custos e os investimentos necessarios de uma empresa. Os fornecedores tém o
poder ou podem influenciar uma empresa na medida em que detenham poder de
negociacao suficiente para, através de uma elevacgéo no nivel de pre¢os ou redugéo
da qualidade dos bens e servicos fornecidos, afetar negativamente a rentabilidade
da referida organizagdo. Os compradores, por sua vez, exercem presséo sobre a
empresa ao forgar uma redugéo dos pregos, ao exigir melhor qualidade e ao instigar
os concorrentes uns contra os outros. Os concorrentes existentes alteram a
estrutura empresarial ao competirem por uma posi¢éo mais privilegiada no mercado.
A rivalidade é tanto maior quanto seja a percepgao que os concorrentes tém sobre a

oportunidade de melhorar a sua posi¢édo. Os concorrentes potenciais modificam a
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estrutura empresarial porque, ao tentar entrar no mercado, podem forgcar uma
redugdo dos pregos ou um aumento dos custos dos participantes. Os produtos
substitutos, por sua vez, influenciam as empresas oferecendo uma alternativa de
preco-desempenho capaz de afetar o nivel de lucratividade das empresas

participantes.

3.1.1. Cadeia de Valores

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se a empresa
como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas que uma organizagao
desempenha projetando, produzindo, comercializando, entregando e apoiando seu
produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posi¢cdo de custo
relativo da empresa e criar a base para a diferenciacao.

A vantagem competitiva surge da maneira como as empresas
desempenham estas atividades discretas dentro da cadeia de valor. Para ganhar
vantagem competitiva sobre seus rivais, uma empresa deve proporcionar valor para
seus clientes desempenhando as atividades de modo mais eficiente do que seus
concorrentes ou desempenhando atividades de forma que crie maior valor percebido
pelo comprador.

Segundo Porter (1989, p. 23), o instrumento basico para diagnosticar a
vantagem competitiva e encontrar maneiras de intensifica-la € a cadeia de valores.

Através da cadeia de valores, a organizagao € dividida nas suas atividades
basicas (investigagdo e desenvolvimento, produgdo, comercializacdo e servigo) o
que facilita a identificacdo das fontes de vantagem competitiva.

Essas atividades s&o divididas em primarias (logistica interna, operagées,
logistica externa, marketing e vendas, servigos) e atividades de apoio (infra-estrutura
da empresa, recursos humanos, tecnologia, aquisicdo - fungdo de compra de

insumos). Conforme podemos verificar na figura 4:
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Figura 4: A cadeia de valor genérica
Fonte: Porter (1989, p. 35)

Segundo Porter (1989, p. 34), essas atividades da cadeia de valor de
compreendem em atividade fisica e tecnologicamente distinta, através da qual, uma
empresa cria um produto valioso para os seus compradores.

Portanto, a cadeia de valor desdobra a empresa em suas atividades
individuais, diferenciando a empresa de seus concorrentes, essa diferenciagéo é a
fonte basica que gera vantagem competitiva. Por isso que estrategicamente
conseguimos alinhar todos os elos da cadeia, fabricando produtos de maneira mais
barata, ou melhor, do que seus concorrentes.
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4, ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

4.1. Estratégias Competitivas Genéricas

Para que uma empresa obtenha vantagem competitiva em relagéo ao seu
concorrente, &€ necessario que ela escolha que tipo de vantagem ela busca alcangar.
Uma empresa pode escolher entre trés estratégias genéricas: lideranga em custo,

diferenciagao e enfoque. A figura 5 ilustra as trés estratégias genéricas.

VANTAGER COMPETITIVA
Custe malg Boiss Difaranciaclo

Abo Amplo| 1 LIDERANGA |, oo o
DEEURTO 2. DIFERENCIACAD

Alvo Estiato| 38, ENFOQUE HO | 38, ENFOCUE NA

CUSTD DIFERENCIAGAD

Figura 5 — Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Adaptado Porter (1989, p.10)

A lideranga em custo baseia-se na empresa tornar-se o produtor de baixo
custo, atraves da economia de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a
matéria prima, minimizagdo de investimentos em P&D, redugdo dos custos com
publicidade e propaganda e outros fatores que possibilitem sustentar essa
diferenciagdo no mercado.

A estratégia de diferenciacéo, por sua vez, visa diferenciar o produto ou o
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Gnico ao ambito
de toda a industria, elevando os precos. Assim, as fontes de diferenciacdo para uma
empresa e seus produtos e servicos podem ser a marca, a tecnologia empregada,
0s servigos personalizados, a rede de fornecedores.
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Com a estratégia de enfoque a empresa opta por atuar em um ambiente
competitivo estreito, como por exemplo, segmento de mercado mais localizado ou
restrito de clientes, optando pela oferta de produtos e servicos mais baratos ou pela
diferenciacdo dos mesmos.

A respeito de qual estratégia competitiva a ser adotada por uma
organizagao, ela deve sempre buscar agressivamente todas as oportunidades de
reducdo de custos que nao sacrifiquem a diferenciagao.

Manter ou sustentar uma das trés estratégias competitivas, assim como toda
e qualquer escolha envolve riscos, por isso, a definicdo das estratégias competitivas

e sua sustentabilidade envolvem riscos diferentes que sao apresentados na figura 6.

RIBCOE NA LIDERANCA RISCOS DA RISCOR DD
NO CUSTO DIFERENCIACAO ENFOQUE
Lideranga ne custe ndo & sustentadas [iferenciaclio ndo 4 sustentads A esteatégin do soloque 4 imiada
> eorrerdas it > canetresiay it £} snppreanio<aho tofrmeoe gpm
> teenlogia muda > Based pd dilsrenciasas paasan alrefives em teros estritursis
= ptras baces pors fiderdnga e B 3o menos importantes pars o8 > pelriturs arogde
ousio 59 dosgastam compradorss » geomands dosapaacy
Froximidade na diferonciagio 4 Proximidads do cusiv £ pordids Conconentes cum avos amplos
perdida dominam o segmerio
» as diferences do segmento sm
refaco o outrog segmanios
astreitam-5s

¥ g voritapens o won linhs ample
suprsnbam

Enfocadures no cugto obtdm custe  Bofocadores na difprenciaglo obtlm Hoves enfocmfonss subsbgmanian
airgla mais batzo em sepmenios diferenvizggiy sinds maior em a inddsine
gegmantog

Figura 6 — Riscos das estratégias genéricas.
Fonte: Porter (1989, p.18)
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4.2 Estratégia de Diferenciagao

Dentre as trés estratégias citadas, iremos destacar uma das mais
importantes aos olhos dos compradores a estratégia da diferenciacdo. Ela em
conjunto com a logistica empresarial pode se tornar uma vantagem competitiva no
seu nicho de mercado ou campo de atuagao.

A estratégia de diferenciacdo estd intimamente ligada ao que os
compradores valorizam, pois uma empresa diferencia-se da concorréncia somente
se puder ser singular em alguma coisa valiosa para os compradores.

Algumas empresas tém vindo a demonstrar formas competitivas de mais
baixo custo, mas, também, uma qualidade superior e um acréscimo de valor no
servico logistico como fonte de diferenciagdo. E necessario tomar muito cuidado
com a estratégia de diferenciagdo, pois em geral as empresas sao diferentes, e ndo
diferenciadas, porque buscam formas singularidades que os compradores nao
valorizam.

Segundo Porter (1989), os principais condutores de singularidades sao os

seguintes:

a) Escolhas politicas;

b) Desempenho e caracteristicas de produtos oferecidos;

c) Servigcos oferecidos;

d) Intensividade de uma atividade adotada;

e) Contetido de uma atividade;

f) Tecnologia empregada na execugédo de uma atividade;

g) Qualidade dos insumos adquiridos para uma atividade;

h) Procedimentos que governam as agdes do pessoal em uma atividade;

i) Especializagdo e nivel de experiéncia do pessoal empregado em uma
atividade e treinamento oferecido;

j) Informagbes empregadas para controlar uma atividade.

A figura a seguir apresenta as fontes de diferenciacéo na cadeia de valores.
Ela mostra que a diferenciagdo surge através de toda cadeia de valores da empresa,
mas a diferenciacdo apenas resulta em rendimento superior se o prego-prémio

ultrapassar qualquer custo adicionado pelo fato de ser singular.
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Figura 7 — Fontes Representativas de Diferenciacdo na Cadeia de Valores.
Fonte: Porter (1989, p.112)

Para uma empresa ser singular e obter singularidade exige que a
organizacdo execute atividades de valor melhor que a concorréncia. Por isso e
importantissimo que a empresa crie valor para o comprador para justificar o prego-
prémio. Isto & possivel caso ela reduza o custo do comprador ou melhore o
desempenho do mesmo através do impacto da cadeia de valores da empresa sobre

a cadeia de valores do comprador.

CADEIA DE VALORES DA EMPRESA CADEIA DE VALGRES DO COMPRADOR
! y =
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Figura 8 — Elos Representativos entre as cadeias de valores do Comprador e da empresa.
Fonte: Porter (1989, p.123)
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As ligagdes entre uma empresa e a cadeia de valores de seu comprador que
sdo relevantes para o valor para o comprador dependem de como o produto da
empresa é realmente usado pelo comprador, ndo necessariamente como ele foi
planejado para ser utilizado. Mesmo o produto projetado com todo cuidado pode ter
um desempenho insatisfatério se um comprador ndo compreender como instala-lo,
opera-lo, ou manté-lo, ou se ele for usado para um fim para o qual nao foi planejado.

E preciso ter consciéncia que os compradores ndo pagardo por um valor que
nao percebam, ndo importa quao real ele pareca ser. Assim o prego — prémio pedido
por um a empresa refletira ndo s6 o valor de fato apresentado ao seu comprador

bem como até que ponto este comprador percebe este valor (Observe figura 9).

Diferenciagsio
Reslizads ~
e

Valor pars o Comprador

Figura 9 — Valor Real Versus Percebido para o Comprador.
Fonte: Porter (1989, p.129)

Desta forma, faz-se necessario identificar os critérios de compra do real
comprador para criar uma diferenciacdo sustentavel. A sustentabilidade da
diferenciagdo depende de dois fatores: do sue valor percebido permanentemente
para os compradores e a falta de imitagao por parte da concorréncia.

Existem alguns cuidados que devem ser tomados em relagdo a estratégia
competitiva de diferenciacdo. Nao se devem cometer excessos na diferenciacgao,
pois se os niveis de qualidade dos produtos ou servicos sdo mais altos que a
necessidades do comprador, a empresa pode ficar vulneravel a concorrentes com
nivel correto de qualidade e um prego mais baixo, ou elevar demais o prego —

prémio, pois a empresa podera ser abandonada pelos compradores.
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Para entdo determinarmos as bases da diferenciagéo e da selecdo de uma

estratégia de diferenciagdo teremos que observar algumas etapas que sdo citadas
por PORTER (1989) que séo:

a)
b)

c)
d)

e)

f)

a)
h)

Identificar que é o verdadeiro comprador;

Identificar a cadeia de valores do comprador e o impacto da empresa
sobre ela;

Determinar critérios classificados de compra do comprador,

Avaliar as fontes existentes e em potencial de singularidade na cadeia de
valores de uma empresa;

Identificar os custos de fontes de diferenciacao existentes e em potencial;
Escolher a configuragéo de atividades de valor que crie a diferenciacao
mais valiosa para o comprador em relagao ao custo da diferenciagéo;
Testar a estratégia de diferenciagéo escolhida quanto a sustentabilidade;
Reduzir os custos em atividades que ndo afetem as normas

diferenciacao escolhidas.

Optar pela estratégia de diferenciacdo torna a logistica capaz, com forte

envolvimento da empresa e fornecera aos gestores as ferramentas para poderem

fazer entregas eficientes e eficazes, afetando a qualidade do servigo prestado, o

acréscimo de valor e a percepgdo do cliente relativamente ao desempenho da

empresa.
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5. ESTRATEGIAS LOGISTICAS

5.1. Terceirizagao

Com a concorréncia cada vez mais acirrada ha necessidade de se pensar
em novas estratégias de gerenciamento logistico e uma das novas tendéncias e
estratégias das empresas em busca de lideranca e permanecia no mercado € a
terceirizacgao.

A preocupagdo com a qualidade de seus produtos, prazo de entrega e
rentabilidade deve ser realidade para empresas que buscam prosperidade no
mercado atual, almejando proporcionar ao cliente um diferencial em seus produtos e
nos servigos prestados. Para NOVAES (2001, p, 320):

A terceirizacdo de servigos logisticos constitui, principalmente para as
sociedades comerciais, uma forma de atingir novos mercados e oferecer um
melhor nivel de servigo aos clientes. Nesse ambiente, as empresas buscam
identificar as melhores formas de satisfazer seus clientes e sustentar ou
ampliar seu mercado.

Contudo, as empresas devem estar cada vez mais concentradas nas suas
atividades finais gerando uma necessidade de conhecer a real importancia das
atividades logisticas, percebendo que se torna um diferencial competitivo gerenciar
de forma eficiente e eficaz essas atividades. Portanto, também é muito vantajoso
transferir as atividades logisticas se a organizacdo nao possui estrutura para
desempenhar as tais atividades, o que leva prejudicar o servico, refletindo no
consumidor final.

Para analisarmos de forma ampla a terceirizacao dos servigos logisticos tem
dois motivos principais, o primeiro seria a redugdo de custos logisticos gerando
vantagem perante seus concorrentes e por outro lado terceirizar as atividades
logisticas com o objetivo principal de concentrar-se em seu foco de atividade central.

Para que ocorra a terceirizagdo da melhor forma se faz necessario a
empresa adequar-se a algumas condigdes e ter disponibilidade de alinhar-se com a
estratégia do cliente; possuir equipamentos e capacidade técnica; Know-how; atitude
de modernizagdo; solidez para investimentos; confiabilidade e flexibilidade em
Servigos e negociagao.
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5.2. Tecnologia

Atualmente a Logistica Empresarial esta associada diretamente ao fato de
uma organizagao relacionar-se com o cliente interagindo de forma eficiente com a
cadeia produtiva para conquistar o objetivo final — estar competitivamente atuando
no mercado.

Um dos fatores mais relevantes ao desenvolvimento dos processos
administrativos & a aplicagdo de tecnologia de informagdo, proporcionando um
grande aumento de eficiéncia. A tecnologia da informacao aumenta a eficiéncia da
empresa e afeta a vantagem competitiva, pois tem papel significativo na
determinagdo da posigcéo de custo ou de diferenciagdo. Contudo, possibilita também
uma prestacdo de servico de maior qualidade, integragdo maior como os
fornecedores, melhoria dos processos logisticos, maior controle dos estoques
(quando houver), controle de entrega de materiais, etc.

Para conseguir obter vantagem competitiva, as empresas estdo recorrendo
aos sistemas integrados de informagdo, buscando automatizar seu processo
produtivo utilizando varios tipos de tecnologias ou software que s&o aplicados a
logistica.

A seguir comentaremos sobre algumas ferramentas integradas de gestao
aplicadas a cadeia de suprimentos.

52.1. Sistema de Posicionamento Global (Global Positioning Systems - GPS)

O Sistema de Posicionamento Global, mais conhecido como GPS, é
utilizado para rastrear objetos enquanto os mesmos se movem. O sistema é formado
por 24 satélites que estdo em 6rbita ao redor da terra. Os satélites transmitem sinais
de radios aos aparelhos de recepc¢ao com a sua localizagéo e o tempo gasto para o
aparelho receptor receber os sinais. Com essas informacgbes, os receptores
(celulares, relogios, notebooks, rastreadores de veiculos e aparelhos GPS)
identificam qualquer veiculo ou pessoa através da sua longitude e latitude
geografica. E muito utilizado como rastreador de cargas de grande valor e controle

de frotas de veiculos.
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5.2.2. Sistema de Gerenciamento de Armazéns (Warehouse Management
Systems — WMS)

O Sistema de Gerenciamento de Armazéns, chamado de WMS, é uma
tecnologia utilizada em armazéns onde ele integra e processa as informagdes de
localizagdo de material, controle e utilizacdo da capacidade produtiva de mao-de-
obra, além de emitir relatérios para os mais diversos tipos de acompanhamento e
gerenciamento. Ele é capaz de disponibilizar informag¢des em tempo real. Desta
forma é possivel reduzir o lead — time tanto no processamento dos pedidos como no

gerenciamento dos estoques.

5.2.3. Sistemas de Informagdes Geograficas (Geografic Information Systems —
GIS)

O Sistema de Informagdes Geograficas é utilizado para relacionar atributos e
caracteristicas de uma area a sua localizacdo geografica. E um sistema de
informacao espacial, que conta com inumeras aplicagdes, incluindo rastreamento,

confecgédo de mapas geograficos, demografia da regiao, etc.

5.24. Planejamento dos Recursos de Distribuicdo (Distribution Resourse
Planning — DRP)

O DRP é um sistema que quem como objetivo & manutencéo de um nivel
adequado de estoque em um ambiente com varios armazéns servindo diferentes
localidades geograficas. Os estoques e a demanda sao revistos periodicamente para
se formar uma nova projecdo em determinados periodos e regides. O sistema esta
voltado diretamente para a distribuicdo de bens acabados em localidades dispersas
e nao de materiais dentro da fabrica.
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Com a implantacdo do DRP o objetivo principal € proporcionar um melhor
servico ao cliente, reduzindo estoques e alinhando as estratégias da cadeia de
suprimentos com outros sistemas, porém seus custos de implantagéo s&o um pouco

elevados.

5.2.5. Planejamento dos Recursos de Manufatura (Manufacturing Resourse
Planning - MRP)

O Planejamento dos Recursos de Manufatura ou planejamento das
necessidades de material € um método de programagao de abastecimento completo
da produgéo. E utilizado para calcular a quantidade de matéria prima e intermediaria
necessaria em cada estagio da cadeia de suprimentos por meio de relagbes pre-
definidas de entrada e saida de materiais. Segundo Ballou (2001), nesse método as
compras € a saida da produgdo séo sincronizadas para satisfazer as necessidades
operacionais a cada periodo, equilibrando a necessidade de suprimento com o
tempo de reabastecimento e reduzindo os estoques.

5.2.6. Intercambio Eletrénico de Dados (Electronic Data Interchange- EDI)

O IntercAmbio Eletrénico de Dados é um sistema que auxilia diretamente,
principalmente, a rotina dos vendedores melhorando o processo de comunicagdo
com a empresa nha transmissédo de dados. Todas as informag¢des que um vendedor
precisa coletar e transferir para a empresa em um segundo momento, ele faz de
forma on line evitando assim a demora na entrada do pedido e ainda conta com a
possibilidade de consultar o estoque da empresa e informar ao cliente a

possibilidade de disponibilizar a mercadoria.
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5.2.7. Estoque Administrado pelo Fornecedor (Vendor Managed Inventory —
VMI)

O VMI ou Estoque Administrado pelo Fornecedor permite aos fornecedores
administrar e reabastecer seus clientes quando houver necessidade, é uma
ferramenta muito importante para a cadeia de suprimentos que pretende ou ja
trabalha com o JIT (Just- in -Time).

O principal objetivo desta técnica é fazer com que o seu fornecedor, através
de um sistema de EDI, verifique a sua real necessidade de produto, no momento
certo e na quantidade certa. Este recurso tem uma maior funcionalidade para as
empresas que um grande numero de fornecedores e possui um amplo mix de

produtos.

5.2.8. |dentificacdo via Radio Freqiiéncia (Radio Frequency Identification — RFID)

Identificagdo via Radio Freqiiéncia &, relativamente, uma das mais novas
tecnologias de coleta automatica de dados sem fio que utiliza etiquetas eletr6nicas
para armazenar dados. Inicialmente surgiu como solugdo para sistemas de
rastreamento e controle de acesso na década de 80. Nos dias atuais, serve para
rastrear produtos individualmente além de levar outros dados do produto na etiqueta
eletrénica, facilitando sua identificagao.

Uma das maiores vantagens dos sistemas baseados em RFID & o fato de
permitir a codificacdo em ambientes ndo favoraveis e em produtos onde o uso de

cédigo de barras, por exemplo, ndo é eficiente.
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6. CASOS DE EMPRESAS BRASILEIRAS

No Brasil, como em qualquer outro lugar da terra, varias empresas passarao
a utilizar a logistica como estratégia competitiva, visando especialmente a redugao
de custos e aumento na qualidade de servigo prestado ao cliente.

Especialmente, em Curitiba temos uma das maiores empresas de
cosméticos do mundo, O Boticario, que nasceu do resultado de um projeto
partilhado entre dois farmacéuticos e dois médicos dermatologistas, surgia entdo no
ano 1977, na Rua Saldanha Marinho, no centro histérico da cidade, uma pequena
farmacia de manipulacéo, primeiramente com o nome: A Botica. Com o passar dos
anos o nome da loja foi se transformando em uma marca. A entdo Botica virou O
Boticario. A sua primeira filial foi aberta no aeroporto Afonso Pena em Sao José dos
Pinhais, regido metropolitana de Curitiba. O sucesso foi tanto que apds cinco anos a
empresa ja construiu a sua fabrica, nessa mesma regiao.

De Ia pra c3, a empresa s6 cresceu moldada num modelo de gestdo que tem
como fundamento: comprometimento da alta direcao; visdo de futuro de longo
alcance; gestdo centrada de clientes; responsabilidade social; valorizagdo de
pessoas; gestdo baseada em processo de informagdes; foco nos resultados; agéo
pré-ativa e resposta rapida e, aprendizado.

Hoje, O Boticario possui 1400 funcionarios nas empresas do grupo e mais
de 6000 em toda a rede. Possui um portfélio de 600 produtos acabados. O restante -
mercadorias como lapis e sabonetes, sdo produzidas por empresas terceirizadas.
Atende em mais de 1800 lojas no Brasil e pouco mais de 80 no exterior, estando
presente em todo territério nacional.

O processo de reestruturacéo logistica ocorreu em 2001, visando melhorar a
eficiéncia e a eficacia de toda empresa, com projetos ousados e decisdes gerenciais
centradas, ficou claro que o objetivo principal era alinhar o planejamento estratégico,
que tem como objetivo aproximar a industria das franquias em todas as regidées do
pais.

Com a reestruturacdo a logistica do Boticario ganhou novos equipamentos

que faziam parte do projeto de adequacédo do sistema, dentre eles podemos
destacar alguns:
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Novo centro de distribuigéo;

Implantacéo de novo sistema de armazenagem com transelevadores;

Implantagdo de uma linha semi-automatica (picking by light),

assumindo internamente o controle do processo;

Implantacao de software para balanceamento de linha de separacgéao;

Implantagéo de novo sistema de gerenciamento de Estoques — WMS;

Apbs o processo de adaptacao a todas essas mudangas os resultados foram
evidentes, hoje os beneficios com a implantagdo dos novos sistemas operacionais

sdo muitos dentre eles podemos destacar:

Otimizagao da estrutura interna, tornando-a mais enxuta;

o Integracado de todos os processos dentro da cadeia de valores;
) Aumento consideravel na capacidade de distribuigao;

. Ampliacado da capacidade de armazenagem;

. Maior flexibilidade da mao-de-obra.

Todos esses beneficios sao refletidos nos clientes, que ganham com tempo
e a qualidade dos produtos oferecidos, por isso que o Boticario € uma empresa
sustentavel, com uma marca potencial e duradoura.

Outra empresa genuinamente brasileira que adotou a logistica como
estratégia para alcangar competitividade e permanéncia no mercado, foi a Tigre S.A,
lider do mercado de tubos e conexdes, promoveu uma completa remodelagado na
empresa, visando a reducdo de custos e aumento na qualidade de servico ao
cliente.

No passado toda operagado da empresa era baseada na descentralizagdo. O
grupo tinha 6 fabricas e 12 depésitos espalhados pelo Brasil. A idéia de proximidade
entre as area/alvo da empresa e suas unidades industriais era considerada o melhor
recurso para se reduzir custos e prestar servigos de qualidade.

Com uma transportadora prépria a “Rodo Tigre”, imaginando ter maior
disponibilidade, a empresa manteve por muitos anos a transportadora que contava
com 300 caminhdes proprios e outros tantos subcontratados, o que levava a um

aumento significativo dos custos.
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Em termos de sistema gestado, nada era integrado na empresa. As fabricas
trabalhavam cada uma a seu modo, com o0s departamentos de suprimentos,
producdo e mercado atuando de forma desarménica.

Com tantas divisbes os efeitos eram drasticos para os gestores e
administradores, pois contavam com estoques altissimos, girando entre 60 e 90
dias; prazos exagerados para a entrega da mercadoria (cerca de 30 dias entre o
pedido do cliente e a remessa); e atendimento deficiente ao mercado em relagéo a
itens, volumes e prazos combinados.

Tudo isso, comprometia a imagem e desempenho da empresa, por isso foi
revisto e a primeira mudanca foi a integracao de toda a organizagdo. Ao redesenhar
a estrutura empresarial, a Tigre comegou a reduzir seus numeros de fabricas e
depositos espalhados pelo pais, diminuindo todos seus custos possiveis e
adequando-se as novas diretrizes.

Com a nova estrutura, menos fabricas e depédsitos, as rotas tornaram-se
mais enxutas. Com os custos elevados em fretes, encargos com funcionarios,
investimentos na frota e manutengdo dos veiculos, a melhorar solugdo seria
terceirizar seus servigos de transportes.

Com a terceirizacdo dos servicos de transportes os custos diminuiram e
remessas de mercadorias com quantidades incorretas, atrasos na entrega dos
produtos, embalagens de embarque danificadas, tornaram-se problemas do
passado.

Foi necessario reorganizar o fluxo de abastecimento, padronizar embalagens
de transporte para simplificar o trabalho de descarregamento e movimentagéo de
cargas nos depoésitos e pontos de venda, tornar o estoque ainda mais enxuto. A
reestruturagao gerencial contou como o apoio da tecnologia de informagado, que
otimizou os servicos desde a aquisicdo dos suprimentos, passando pelo
planejamento de producdo, armazenagem e organizacao de estoque, até a remessa
de produtos ao cliente, isso € o que chamamos de sistema integrado de gestdo o
ERP.

Os ganhos de eficiéncia obtidos pelo grupo Tigre S.A com o gerenciamento
mais centralizado e uma apurada visdo mercadoldgica ja podem ser auferidos: os
estoques foram reduzidos de 60 para 20 dias. O atendimento integral, que ficava em
torno de 50% a 60%, passou para 93%. Os prazos de entrega, antes de 30 dias,
agora sao de 6 dias. E os indices de qualidade de entrega saltaram de 90% para

99%, ou seja, apenas 1% das entregas da Tigre ndo sdo no prazo.
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Hoje, a logistica faz parte da visdo de futuro da empresa, que utiliza a
mesma para alcangar vantagem competitiva e oferecer solugdes inovadoras para o
mercado.

Outro caso de sucesso que nado poderiamos deixar de citar é o da Gessy
Lever, que junto com a tecnologia de informacgédo inovou implantando o ECR
(Efficient Consumer Response) ou Resposta Rapida ao Consumidor.

A base do ECR é a informacdo. Se por um lado a Gessy envia para seus
clientes produtos, por outro, através de um sistema de transmissao de dados, a
Gessy é informada constantemente sobre os estoques de seus clientes podendo
reabastecé-los sempre que for necessario. O sinal de reabastecimento é disparado
quando o estoque do varejo baixa até um determinado nivel. Esta informagao é
transmitida em tempo real para o fabricante e chega até as linhas de producgao, o
que permite a fabrica produzir somente o necessario.

A eficiéncia da logistica com caminhdes padronizados, hora marcada para
entrega, uso do cédigo de barras, permite que a reposicéo seja feita em poucas
horas.

O ECR tem foco constante no provimento de um melhor valor ao
consumidor: melhor produto, methor qualidade, maior variedade, melhor servico de
suprimento e melhor conveniéncia com menos custo atraves da cadeia.

Com a implantagéo do sistema de Resposta Rapida do Consumidor ocorrem
mudangas radicais no abastecimento: a um aumento da frequéncia de
abastecimento; a negociagcdo passa ser muito mais estratégica com enfoque no
abastecimento estratégico; as estratégias deixam de ser isoladas e passam a ser
conjuntas entre clientes e fornecedores; muda o conceito de empurrar o estoque
para o de puxar estoques; a troca de dados se da com seguranga por meio
eletrénico; as empresas deixam de vender ao varejo e passam a vender através do
varejo.

A empresa parceira da Gessy Lever que acompanha a implantagdo do ECR
foi o Grupo Pao de Agucar que no seu centro de distribuicdo analisa as melhoras
que o fornecedor pode oferecer e os resultados diagnosticados pelo Grupo Pao de
acucar séo os seguintes:

e A empresa triplicou o nimero de cargas recebidas diariamente;
e Reduziu o indice de falta de produto, de 25% para apenas 4%;

e Reduc¢ao no tempo médio de armazenamento de 40 para 10 dias.
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Para a maioria das empresas brasileiras, o ECR ndo passa de trés letras.
Para as empresas que aderiram o sistema como é o caso da Gessy Lever, os

resultados alcangados foram os seguintes:

S0 produz aquilo que é necessario, em conseqiiéncia reduz estoques;

Comunica-se eletronicamente com mais de 20% de seus clientes;

Consegue entregar seus produtos de alto giro em até 24 horas;
e O numero de solicitagbes atendidas na quantidade certa e no prazo

combinado cresceu de 26% para mais de 80%.

O principal fator para que ganhos como estes aparegam nao esta nos altos
investimentos em tecnologia, mais sim entre a integragdo entre fabricantes e
varejistas. A Gessy Lever através deste sistema consegue ganhos em custo,
qualidade tempo e flexibilidade, ela € mais um exemplo que inovou para melhor

atender seus clientes mantendo-se competitiva no mercado atual.
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7. CONCLUSOES

O propésito deste trabalho foi mostrar que nos Gltimos anos, nos diversos
segmentos do mercado nacional, a logistica empresarial vem se tornando ponto
crucial na tomada de decisbes de gestores e administradores de diferentes
organizagoes.

Nos dias atuais, onde 0 aumento da competitividade é constante, os clientes
estdo cada vez mais exigentes e os produtos com ciclo de vida cada vez menores,
tornam a logistica ferramenta de suma importancia para as empresas alcancarem
vantagem competitiva.

Através do gerenciamento da cadeia de suprimento identificamos que a
ligacdo de todos os elos da cadeia, desde a aquisicdo da matéria-prima até a
entrega do produto ao consumidor final, € de extrema importancia, pois € a melhor
maneira de interagimos com os fornecedores e clientes, assim identificamos nossos
erros e verificamos onde podemos melhorar.

Hoje, o desenvolvimento da vantagem competitiva depende da capacidade
da empresa se diferenciar de seus concorrentes, e para se diferenciar é necessario
aprimorar suas estratégias empresariais, reduzindo custos e alcangcando novos
mercados, juntos estes fatores tornam a logistica empresarial fonte de desejo e
inspiracao para vencer desafios, e projetar novos investimentos.

Assim, para as empresas que desejam sobreviver e alcancar vantagem
competitiva se faz necessario implantar e desenvolver um conjunto de acdes
coerentes com sua estratégia, de forma a garantir a ampliagéo e o controle de suas
atividades fins.

Destacamos também as ferramentas de sistemas de informagdes que
aplicadas no dia-a-dia das organizagbes auxiliam nas tomadas de decisoes,
diminuindo custos e agregando valor ao cliente final e o processo de terceirizagéo
que bem planejado, podem ser considerados altamente relevantes e satisfatorios
devido a sua importancia estratégica que com uma correta adequacgéo possibilita a
diminuigéo de custos e tornando a empresa mais dindmica e enxuta.

Diante do que foi exposto em teoria € nos casos de sucesso das empresas,
nos mostra que contar com um sistema logistico empresarial eficiente
proporcionando ao cliente agilidade, flexibilidade e confiabilidade tornaram-se
requisitos impreensidiveis para as empresas sobreviverem ao mercado e

alcangarem vantagem competitiva.
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