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RESUMO 

Esta monografia teve por objetivo demonstrar a logistica abordando conceitos e 
aplica<;oes associados a redu<;oes de custos e melhoria da qualidade dos servi<;os 
ao cliente. A logistica e urn campo relativamente novo da ciencia administrativa, 
que consiste no gerenciamento eficiente e eficaz do fluxo de mercadorias, 
servi<;os e de informa<;oes desde o ponto de origem ate o ponto de consume com 
o objetivo de atender as exigencias dos clientes. A logistica envolve nao apenas o 
transporte - como se acreditava no passado, mas urn conjunto de atividades que 
precisam ser coordenadas, como o transporte, a armazenagem, a movimenta<;ao 
etc. A missao da logistica e colocar os produtos ou servi<;os no Iugar certo, no 
momenta certo, e nas condi<;oes desejadas, proporcionando ao mesmo tempo 
satisfa<;ao dos clientes e rentabilidade a empresa. 0 gerenciamento da logistica 
pode proporcionar a empresa significativos ganhos com redu<;oes de custos, 
aumento da competitividade e obten<;ao de vantagem estrategica com melhorias 
na qualidade dos servi<;os ao cliente. 

Palavras-chave: Gestao da cadeia de suprimentos, servi<;o ao cliente, vantagem 
competitiva. 



ABSTRACT 

This monograph had for objective to demonstrate the logistics approaching 
concepts and applications associates the reductions of costs and improvement of 
the quality of the services to the customer. The logistics is relatively a field new of 
the administrative science, that it consists of the efficient and effective 
administration of the flow of goods, services and of information from the origin 
point to the consumption point with the objective of assisting to the customers' 
demands. The logistics not just involves the transport - as it was believed in the 
past, but a group of activities that they need to be coordinated, as the transport, 
the storage, the movement etc. The mission of the logistics is to place the 
products or services in the right place, in the right moment, and in the wanted 
conditions, providing the customers' satisfaction and profitability at the same time 
to the company. The administration of the logistics can provide to the significant 
company won with reductions of costs, increase of the competitiveness and 
obtaining of strategic advantage with improvements in the quality of the services to 
the customer. 

Word-key: Administration of the chain of supplies, service to the customer, 
competitive advantage. 



SUMARIO 

INTRODUCAO ........................................................................................................ 7 

1. LOGiSTICA ........................................................................................................ 9 

1.1 . CONCEITOS .................................................................................................... 9 
1.2. IMPORTANCIA ................................................................................................ 11 
1.3. RAZOES DO INTERESSE PELA LOGISTICA .......................................................... 12 

2. SERVICO AO CLIENTE ................................................................................... 14 

2.1. MARKETING FOCADO NO CLIENTE ................................................................... 14 
2. 1. 1. Necessidades dos clientes .................................................................. 15 
2. 1. 2. Disponibilidade .................................................................................... 15 
2.1.3. Rentabilidade ....................................................................................... 16 

2.2. DEFINII;AO DE SERVII;OAO CLIENTE ................................................................ 16 
2.3. FATORES FUNDAMENTAlS DO SERVII';O AO CLIENTE .......................................... 18 

2. 3. 1. Disponibilidade .................................................................................... 18 
2.3.2. Desempenho ....................................................................................... 20 

2.3.2.1. Velocidade .................................................................................... 20 
2.3.2.2. Consistemcia .................................................................................. 21 
2.3.2.3. Flexibilidade .................................................................................. 21 
2.3.2.4. Falhas e recuperagao .................................................................... 22 

2.3.3. Confiabilidade ...................................................................................... 22 
2.4. IMPORTANCIA DO SERVII;O LOGISTICO AO CLIENTE ........................................... 23 

3. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: REDUCAO DE 
CUSTOS E QUALIDADE DO SERVICO AO CLIENTE ....................................... 26 

3.1. A CADEIA DE SUPRIMENTOS ............................................................................ 26 
3.2. TRANSPORTE ................................................................................................ 28 

3.2.1. lntegragao das atividades .................................................................... 30 
3.2.2. Planejamento das necessidades ......................................................... 30 
3.2.3. Gestao das capacidades ..................................................................... 31 
3.2.3. Execugao diaria ................................................................................... 31 

3.3. ESTOQUES ................................................................................................... 32 
3. 3. 1. Objetivos do estoque ........................................................................... 33 

3.3.1.1. Atendimento aos clientes .............................................................. 33 
3.3.1.2. Custos ........................................................................................... 34 

3.4. COMPRAS ..................................................................................................... 34 
3.5. VANTAGEM COMPETITIVA ............................................................................... 35 
3.6. LOGISTICA COM FOCO NO CLIENTE .................................................................. 37 

CONCLUSAO ....................................................................................................... 39 

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .................................................................... 41 



7 

INTRODUCAO 

A logistica envolve urn conjunto de atividades que se preocupam com o 

fluxo material, desde o ponto de fornecimento ate chegar ao consumidor final. 

As organizac;oes podem gerenciar adequadamente este fluxo, para assim obter 

melhoria na qualidade dos servic;os ao cliente e redugoes de custo. 

Segundo Taboada (2002), no comec;o da decada de 1990, existia uma 

confusao entre logistica e transporte. Tratava-se de uma visao estreita e 

bastante operacional da logistica, pois nao se compreendia que, para urn 

desempenho competitive das organizac;oes, precisa-se mais do que urn 

simples deslocamento de cargas de urn ponto a outro. E necessaria urn 

conjunto de atividades, que permita a movimentac;ao de urn fluxo material, de 

forma eficiente e eficaz, desde urn ponto fornecedor ate urn ponto consumidor. 

Dentre essas atividades, esta o transporte. 

Esta monografia teve por objetivo demonstrar a logistica abordando 

conceitos e aplicac;oes associados a reduc;oes de custos e melhoria da 

qualidade dos servigos ao cliente. 

A escolha do tema justifica-se pelo fato de que no atual ambiente 

competitive no qual as empresas atuam, com a globalizac;ao trazendo consigo 

incertezas economicas, urn cenario cada vez mais complexo e variado, no qual 

a fidelidade do cliente, as parcerias com os fornecedores, a armazenagem, os 

meios de comunicac;ao, o transportee a distribuic;ao sao algumas das variaveis 

que devem ser consideradas, as implicac;oes para a subsistencia das empresas 

no mercado atual sao muitas. 

Dentro deste contexto a empresa deve adotar solugoes rebuscada de 

elementos que possam fazer a diferenc;a no mercado e a logistica nesse 

aspecto, apresenta-se como uma importante ferramenta. Atraves de uma gama 

rica de recursos flexiveis ela permite a minimizac;ao de custos e possibilita a 

disponibilizac;ao de servic;os com niveis de qualidade elevados possibilitando a 
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empresa definir diferenciais positives para alcan9ar vantagem competitiva no 

mercado. 

Qual o papel da Logistica para que a Organiza9ao tenha exito na 

melhoria da qualidade do servi9o e na redu9ao de custos e, por conseguinte, 

auferir vantagem competitiva no mercado? 
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1. LOGiSTICA 

Apresentamos neste capitulo uma introdu~ao a logistica, descrevendo 

seus conceitos, sua importancia no contexto atual e as razoes que justificam o 

atual interesse pela logistica. 

1. 1. Conceitos 

A logistica preocupa-se com o gerenciamento do fluxo fisico que come~a 

com a fonte de fornecimento e termina no ponto de consumo. E claramente 

mais do que apenas uma preocupa~ao com produtos acabados - a visao 

tradicional da distribui~ao fisica. 

Ballou (1993, p. 24), assim define logistica empresarial: 

A logistica empresarial trata de todas atividades de 
movimenta~ao e armazenagem, que facilitam o fluxo de 
produtos desde o ponto de aquisi~ao da materia-prima ate 
o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de 
informa~ao que colocam os produtos em movimento, com 
o prop6sito de providenciar niveis de servi~o adequados 
aos clientes a urn custo razoavel. 

No mesmo sentido e a defini~ao de Bowersox, Closs (2001, p. 20): "A 

logistica envolve a integra~ao de informa~oes, transporte, estoque, 

armazenamento, manuseio de materia is e embalagem". 

Uma representa~ao fiel da logistica pode ser aquela refletida na 

defini~ao promulgada pelo CLM apud Ballou (2006, p. 27): 

Logistica e o processo de planejamento, implanta~ao e 
controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, 



servic;os e das informac;oes relativas desde o ponte de 
origem ate o ponte de consume com o prop6sito de 
atender as exigencias dos clientes. 
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Partindo destes conceitos, podemos entender que a logistica 

empresarial estuda como a administrac;ao pede prover melhor nivel de 

rentabilidade nos servic;os de distribuic;ao aos clientes e consumidores, atraves 

de planejamento, organizac;ao e controle efetivo para as atividades de 

movimentac;ao e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos dentro 

da empresa. 

A logistica e, portanto, o processo de gerenciar estrategicamente a 

aquisic;ao, movimentac;ao e armazenagem de materiais, pec;as e produtos 

acabados - e os fluxes de informac;oes correlatas - atraves da organizac;ao e 

seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades 

presentee futura atraves do atendimento dos pedidos a baixo custo. 

Contudo, como podemos observar, os conceitos de logistica implica que 

a logistica e parte do processo da cadeia de suprimentos, que, segundo Ballou 

(2006), e urn termo surgido mais recentemente e que capta e ultrapassa a 

essencia da logistica integrada. 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos 

destaca as integrac;oes logisticas que ocorrem entre as fungoes de marketing, 

logistica e produc;ao no ambito de uma empresa, e dessas mesmas interac;oes 

entre empresas legalmente separadas no ambito do canal de fluxes de 

produtos. Oportunidades para a melhoria dos custos ou servic;os ao 

consumidores sao concretizadas mediantes coordenac;ao e colaborac;ao entre 

os integrantes desse canal nos pontes em que algumas atividades essenciais 

da cadeia de suprimentos podem nao estar sob o controle direto dos 

especialistas em logistica. 

Segundo Arnold (1999), ha muitos fatores importantes nas cadeias de 

suprimentos: 
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• A cadeia de suprimento inclui todas as atividades e processes 

necessaries para fornecer urn produto ou servic;o a urn 

consumidor final. 

• Qualquer numero de empresas pode ser ligada em uma cadeia de 

suprimento. 

• Urn cliente pode ser urn fornecedor de outro cliente de modo que 

a cadeia total possua muitas relac;oes do tipo fornecedor-cliente. 

• Embora o sistema de distribuic;ao possa dar-se diretamente do 

fornecedor para o cliente, dependendo dos produtos e dos 

mercados, podera tambem conter diversos intermediaries 

(distribuidores}, como atacadistas, depositos e varejistas. 

• Produtos ou servic;os geralmente fluem de urn fornecedor para o 

consumidor, enquanto demanda e projeto geralmente fluem de 

urn cliente para o fornecedor. Raramente isso nao acontece. 

1.2./mportancia 

A logistica e urn conjunto de atividades que trata da criac;ao de valor 

para os clientes, fornecedores da empresa e para todos aqueles que tern 

interesses nela. De acordo com Ballou (2006), o valor da logistica e 

manifestado em termos de tempo e Iugar. Ora, os produtos e servic;os nao tern 

valor a menos que estejam em poder dos clientes quando (tempo) e onde 

(Iugar) eles pretenderem consumi-los. Assim, por exemplo, os supermercados 

nao terao valor nenhum para os clientes a menos que estejam localizados nos 

locais de facil acesso para os consumidores. 0 gerenciamento logistico eficaz 

interpreta cada atividade na cadeia de suprimentos como contribuinte do 

processo de agregac;ao de valor. Quando pouco valor pode ser agregado, 

torna-se discutivel a existencia dessa atividade na cadeia. Todavia, agrega-se 
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valor quando os consumidores estao dispostos a pagar, por urn produto ou 

servi<;o, mais que o custo de coloca-lo ao alcance deles. 

De acordo com Novaes (2001, p. 65): "0 moderno gerenciamento da 

cadeia de suprimento se preocupa nao s6 com a agiliza<;ao do processo, como 

tambem com a redu<;ao dos custos globais". 

0 gerenciamento logistico pode proporcionar urn grande numero de 

maneiras para aumentar a eficiemcia e a produtividade e, conseqOentemente, 

contribuir significativamente para a redu<;ao dos custos unitarios. E nao 

somente reduzir custos para obter maiores volumes de vendas. 

1.3. Razoes do interesse pela logistics 

A conscientiza<;ao da importancia da logistica esta crescendo cada vez 

mais em rela<;ao ao impacto que a logistica tern na lucratividade empresarial. 

A maior conscientiza<;ao enfatizou o gerenciamento de todo o processo 

logistico assumindo maior controle sobre as a<;6es dos fornecedores, 

distribuidores e clientes a fim de combinar as taxas de produ<;ao com a 

demanda do usuario final. Dessa forma, e possivel reduzir inventarios, diminuir 

lead times1 e reduzir os custos logisticos totais. 

As razoes do interesse pela logistica, segundo Dias (1993, p. 17) sao as 

seguintes: 

1. Rapido crescimento dos custos, particularmente dos 
relativos aos servi<;os de transportee armazenagem; 
2. Desenvolvimento de tecnicas matematicas e do 
equipamento de computa<;ao capazes de tratar 
eficientemente a massa de dados normalmente necessaria 
para a analise de urn problema logistico; 

1 Onde o neg6cio tern prioridade para melhorar seu giro de capital, este necessitara de: "fazer 
com que as coisas se movimentem e movimente-as rapidamente". Redut;oes no tempo 
produzirao beneffcios em termos de melhor uso do ativo, menores custos e melhor servit;o ao 
cliente. 
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3. Complexidade crescente da administra9ao de materiais 
e da distribui9ao trsica, tornando necessarios sistemas mais 
complexos; 
4. Disponibilidade de maior gama de servi9os logfsticos; 
5. Mudan9as de mercado e de canais de distribui9ao, 
especialmente para bens de consumo; 
6. Tendencia de os varejistas e atacadistas transferirem as 
responsabilidades de administra9ao de estoques para os 
fabricantes. 

Urn fator importante no desenvolvimento tanto da distribui9ao ffsica 

quanto do gerenciamento de materiais foi a rapida expansao da tecnologia de 

computador. 0 desenvolvimento de programas de computador operacionais e 

estrategicos, estrategicos no sentido de planejamento e operacionais no 

sentido de gerenciamento, foram vitais a maturidade de ambos conceitos. 

Novos sistemas fornecendo processamento de pedidos e compras numa base 

de tempo real tornaram-se uma forma comum de opera9ao. 
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2. SERVICO AO CLIENTE 

Apresentamos neste capitulo de que maneira o gerenciamento logistico 

pode contribuir para a melhoria da qualidade dos servi9os aos clientes. Urn 

perfeito entendimento daquilo em que consiste o servi9o ao cliente e importante 

para o estabelecimento de uma estrategia em logistica. 

2. 1. Marketing focado no cliente 

A satisfa9ao do cliente e o principal objetivo das organiza96es orientadas 

pelas oportunidades de mercado. 0 marketing exerce papel fundamental, pais 

eo responsavel pela identifica9ao das necessidades dos clientes, bern como o 

seu atendimento pelos produtos ou servi9os oferecidos pela organiza9ao a 

determinados consumidores. 

Segundo Bowersox, Closs (2001 ), o marketing entende que o sucesso e 

alcan9ado a medida que todas as atividades relacionadas com o trabalho de 

marketing contribuem para atender as expectativas do cliente. 0 conceito de 

marketing esta fundamentado em tres ideias basicas: 1) as necessidades do 

cliente vern antes de produtos ou servi9os; 2) os produtos e servi9os tern valor 

apenas quando disponiveis e posicionados considerando a perspectiva do 

cliente e; 3) rentabilidade e mais importante que volume. A competencia 

logistica encaixa-se na equa9ao do sucesso de marketing pelo modo como 

afeta cada uma dessas ideias fundamentais. 

Detalhamos a seguir cada uma das ideias basicas do marketing. 
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2. 1.1. Necessidades dos clientes 

Como afirmamos anteriormente, a empresa precisa colocar as 

necessidades dos clientes antes dos produtos ou servic;os. Torna-se prioritario, 

portanto, o amplo entendimento dos fatores que geram oportunidades de 

mercado. 

Segundo Bowersox, Closs (2001 ), a atividade de marketing bem­

sucedida comec;a com urn estudo aprofundado dos clientes para identificar 

oportunidades de produtos e servic;os. Se essas oportunidades sao 

economicamente viaveis, existe a possibilidade de neg6cio: as necessidades 

do cliente vern antes dos produtos. 

2. 1.2. Disponibilidade 

Para que o esforc;o de marketing atinja seus objetivos e tenha sucesso, 

os produtos e servic;os devem estar a disposic;ao dos clientes. Ou seja, os 

clientes devem poder obter prontamente os produtos desejados. 

De acordo com Bowersox, Closs (2001), a atividade de marketing cria 

posse, informando clientes em potencial da disponibilidade de urn produto ou 

de urn servic;o e permitindo sua aquisic;ao. Assim, a func;ao de marketing e 
identificar e transmitir os atributos ffsicos e comportamentais de urn produto ou 

servic;o e desenvolver mecanismos para as transac;oes entre comprador e 

vendedor. A logistica deve equilibrar esta equac;ao de valor atendendo as 

necessidades de tempo e Iugar. Em essencia, isso quer dizer que a logistica 

deve garantir a disponibilidade do produto ou do servic;o quando e onde o 

cliente deseja. 
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2.1.3. Rentabilidade 

0 ultimo aspecto fundamental do marketing como uma filosofia de 

neg6cio diz respeito a importancia da enfase em rentabilidade, nao ao volume 

de vend as. Neste sentido, afirmam Bowersox, Closs (2001) que uma dimensao 

importante de sucesso e o nivel de rentabilidade resultante de transa96es 

acumuladas e nao o volume de unidades vendidas. 

2.2. Defini~ao de servi~o ao c/iente 

0 desempenho logistico apropriado, como vimos anteriormente, e 

determinado pela atividade de marketing. Desta forma, a questao estrategica e 

determina9ao a combina9ao de servi9os e seu formado desejado, com o 

objetivo de apoiar e estimular os neg6cios da empresa. 

Lalonde, Cooper, Noordewier apud Bowersox, Closs (2001, p. 71) 

afirmam que servi90 ao cliente: 

( ... ) e urn processo cujo objetivo e fornecer beneficios 
significativos de valor agregado a cadeia de suprimento 
de maneira eficiente em termos de custo. Esta defini9ao 
mostra a tendencia de se considerar o servi9o ao cliente 
como uma atividade decorrente de urn processo sujeito 
aos conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimento. 

Desta defini9ao, podemos extrair tres pontos quanto ao servi9o ao 

cliente. Ela considera o servi9o ao cliente como sendo uma atividade, 

sugerindo, portanto, que ele pode ser gerenciado. 0 servi9o ao cliente tambem 

pode ser visto em niveis de desempenho, o que permite a sua mensura9ao. 

Por fim, pressupoe o servi9o ao cliente como uma filosofia de gestao, pois e 

fundamental para a estrategia de marketing da empresa. 



Segundo Blanding apud Ballou (2006, p. 94), servic;os ao cliente: 

( ... ) referem-se especificamente a cadeia de atividades 
de satisfac;ao de vendas que comec;a normalmente com a 
formalizac;ao do pedido e culmina na entrega das 
mercadorias ao cliente, embora em uma variedade de 
situac;oes possa ter continuidade na forma de servic;os de 
apoio ou manutenc;ao de equipamentos, ou qualquer outra 
modalidade de suporte tecnico. 
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0 servic;o ao cliente e, portanto, urn conceito bastante abrangente, cujo 

resultado depende diretamente do gerenciamento logistico, sendo capaz de 

proporcionar vantagem competitiva. 

Ballou (2006, p. 94) apresenta urn conceito de servic;o ao cliente que nos 

permite complementar o que expomos anteriormente: 

Servic;o, ou servic;o ao cliente, e urn termo de grande 
alcance, incluindo elementos que vao desde a 
disponibilidade do produto/mercadoria ate a manutenc;ao 
p6s-venda. Na 6tica da logistica, servic;o ao cliente e o 
resultado de todas as atividades logisticas ou dos 
processos da cadeia de suprimentos. Assim sendo, o 
projeto do sistema logistico estabelece o nivel de servic;os 
ao cliente a ser oferecido. 

Decidir o nivel dos servic;os a ser oferecido aos clientes tern impacto 

direto na rentabilidade da empresa, tendo em vista que os Iueras serao 

conseqOencia das receitas geradas pelas vendas menos os custos 

relacionados com o projeto do sistema. 

Desta forma, fica claro que o gerenciamento logistico e fundamental 

para oferecer urn adequado servic;o ao cliente, que permita atender as 

necessidades dos clientes com o menor custo possivel. 

0 servic;o ao cliente tambem pode proporcionar vantagem competitiva, 

tendo em vista que influencia diretamente a satisfac;ao das necessidades dos 

clientes. Segundo os especialistas S. Kyj, J. Kyj apud Ballou (2006, p. 94): 



( ... ) servi9os ao cliente, quando utilizados de forma eficaz, 
constituem uma variavel de capital importancia que pode 
ter impacto significativo na cria98o de demanda e na 
manuten9ao da fidelidade do cliente. 
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Oferecer urn servi9o ao cliente de qualidade pode contribuir para o 

aumento da demanda. Ora, se urn cliente perceber que determinada empresa 

oferece melhores condi9oes de entrega e servi9os agregados, ele tendera a 

comprar desta empresa. Ao ficar satisfeito com o servi9o ao cliente oferecido 

por determinada empresa, o cliente tende a continuar comprando desta 

empresa, o que contribui para a manuten9ao da fidelidade do cliente. 

2.3. Fatores fundamentais do servi~o ao cliente 

Segundo Bowersox, Closs (2001 ), os fatores fundamentais do servi9o ao 

cliente sao a disponibilidade, o desempenho e a confiabilidade. 

2.3.1. Disponibilidade 

Conforme ja afirmamos anteriormente, a disponibilidade e a capacidade 

de ter o produto em estoque no momento em que ele e desejado pelo cliente, 

ou seja, e a capacidade de poder atender prontamente ao desejo do cliente. 

Segundo a Qualilog (2003) a disponibilidade: 

Significa ter estoque para atender de maneira consistente 
as necessidades de materiais ou produtos do cliente. No 
entanto, maior disponibilidade de estoque exige maior 
investimento no proprio estoque. A tecnologia esta 
proporcionando atualmente novos meios de obter alta 
disponibilidade de estoque sem investimentos elevados. 



Qualquer progresso em termos de disponibilidade de 
estoque e critico devido a sua importancia fundamental. 
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A disponibilidade pode ser alcangada de varias maneiras. A pratica mais 

comum e armazenar em estoque em antecipagao aos pedidos dos clientes. 

Contudo, urn adequado planejamento do sistema logistico pode proporcionar 

uma otima disponibilidade com o menor custo possivel. Assim, a quantidade e 

a localizac;ao dos depositos, assim como a politica de estoque para cada urn, 

constituem questoes basicas durante a fase do projeto do sistema logistico. 

Segundo Bowersox, Closs (2001 ), muitas empresas estao adotando 

arranjos logisticos alternatives para complementar sua capacidade de 

disponibilidade de estoque para os clientes. Uma empresa pode, por exemplo, 

operar dois depositos: urn designado como o local de servic;o principal -

automatizado e outre mais simples designado como uma fonte secundaria de 

estoque de apoio. 0 deposito principal seria o local preferencial de despacho 

para a maioria dos produtos, com o objetivo de tirar proveito do equipamento 

automatizado, da eficiencia e da localizac;ao, enquanto o deposito secundario 

ou de apoio estaria disponivel para o caso de ocorrer falta de estoque no 

deposito de distribuic;ao principal. 

Podemos entender que para alcanc;ar altos niveis de disponibilidade de 

estoque, de forma consistente, e necessaria urn planejamento logistico 

adequado, nao bastando a formac;ao de elevados estoques com base em 

previsoes de vendas. 

A disponibilidade e muito importante para a satisfagao dos clientes. Os 

clientes podem ficar satisfeitos ou insatisfeitos com a capacidade da empresa 

em atender os pedidos, no tempo certo e corretamente. Urn baixo nivel de 

disponibilidade pode provocar elevados prazos de entrega e pedidos entregues 

parcialmente. 0 baixo nivel de disponibilidade pode gerar custos de falta de 

estoque. Manter urn estoque elevado aumenta o custo de manutenc;ao de 

estoque. Por isso, e preciso urn adequado planejamento logistico, de maneira a 
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oferecer urn elevado nivel de disponibilidade, que permita atender as 

expectativas dos clientes, com o menor custo possivel. Como podemos 

observar, o nivel de disponibilidade tambem contribui para a competitividade da 

empresa, pois os clientes tendem a optar pelas empresas que oferecem 

menores prazos de entrega. 

2.3.2. Desempenho 

0 desempenho operacional relaciona-se com a capacidade da empresa 

de atender pedidos. Conforme a definic;ao da Qualilog (2003): 

0 desempenho operacional esta ligado ao tempo 
decorrido desde o recebimento de urn pedido ate a 
entrega da respectiva mercadoria. Envolve velocidade e 
consistencia de entrega. A maioria dos cliente deseja, 
naturalmente uma entrega rapida. No entanto, a entrega 
rapida tern urn valor limitado se for irregular. 0 cliente 
obtem pouco beneficia quando urn fornecedor promete 
uma entrega em 24 horas, mas quase sempre atrasa. 

De acordo com Bowersox, Closs (2001), o desempenho operacional e 

medido com relac;ao a: 

2.3.2. 1. Velocidade 

A velocidade consiste na medida do tempo desde o momento em que 

urn pedido e colocado ate a chegada da remessa ao cliente. Esse aspecto 

deve ser analisado do ponto de vista do cliente. 0 tempo necessaria para a 

conclusao do ciclo de atividades depende do projeto do sistema logistico, 

podendo variar de apenas algumas horas para algumas semanas, 

dependendo, por exemplo, do nivel de tecnologia e tipo de transporte utilizado. 
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2.3.2.2. Consistencia 

A consistemcia consiste na capacidade de a empresa executar seus 

servic;os dentro dos prazos de entrega esperados de maneira constante. A falta 

de consistencia obriga o cliente a manter estoques de seguranc;a maiores para 

proteger-se contra possiveis atrasos nas entregas. A consistencia e 

fundamental para as operac;oes logisticas e, tambem, para a competitividade 

da empresa, uma vez que uma empresa que nao e capaz de atender os prazos 

prometidos, tende a perder clientes. 

2.3.2.3. Flexibilidade 

A flexibilidade diz respeito a capacidade da empresa de lidar com 

solicitac;oes extraordinarias de servic;os dos clientes. A competencia logistica 

das empresas esta diretamente relacionada com a maneira como sao tratadas 

circunstancias inesperadas. Alguns acontecimentos que exigem operac;oes 

flexiveis sao, por exemplo: 

• Modificac;oes em acordos de servic;os, como mudanc;as ocasionais 

nos destinos de entrega; 

• Apoio para programas especificos de marketing e vendas; 

• lntroduc;ao de novos produtos; 

• Retirada de comercializac;ao de produtos; 

• Falha no suprimento; 

• Personalizac;ao de nivel de servic;o para mercados ou clientes 

especificos; 
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• Modificagao ou customizagao de produtos dentro do sistema 

logistico, como, por exemplo, aposigao de pregos, composigao do 

sortimento de produtos ou embalagens. 

A flexibilidade do sistema logistico da empresa e muito importante para 

evitar custos inesperados e para nao perder a competitividade no mercado. 

Pode, ainda, ser importante para satisfazer uma necessidade de urn cliente 

importante. 

2.3.2.4. Fa/has e recupera9ao 

Erros podem ocorrer seja qual foro nivel de excelencia das operagoes 

logisticas. 0 atendimento continuo das necessidades de servigo em todos os 

tipos de situagoes operacionais e uma tarefa complicada. Podem, todavia, ser 

estabelecidos programas para evitar ou adaptar situagoes especiais, evitando­

se, assim, comprometimentos. 

Desta forma, quando ocorrem falhas, o programa de servigo ao cliente 

deve canter pianos de contingencia que identifiquem providencias de 

recuperagao e mensurem o nivel de acerto. 

2.3.3. Confiabilidade 

Em logistica, urn fator indispensavel para a qualidade e a capacidade de 

manter niveis de disponibilidade de estoque e de desempenho operacional 

planejados. Alem dos padroes de servigos, a confiabilidade inclui a capacidade 

e a disposigao para fornecer rapidamente informagoes precisas ao cliente 

sabre operagoes logisticas e status de pedidos. 



Segundo a Qualilog (2003): 

A confiabilidade de servic;o envolve os atributos de 
qualidade da logistica. A chave para a qualidade e a 
mensurac;ao precisa da disponibilidade e do desempenho 
operacional. Apenas pela mensurac;ao abrangente do 
desempenho e possivel determinar se todas as operac;oes 
logisticas estao alcanc;ando as metas de servic;o 
desejadas. Para obter confiabilidade no servic;o e 
essencial adotar medidas para avaliar a disponibilidade de 
estoque e o desempenho operacional. Para que o 
desempenho logistico atenda continuamente as 
expectativas dos clientes, e essencial que a administrac;ao 
tenha urn compromisso com o aperfeic;oamento continuo. 
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A condic;ao para alcanc;ar a qualidade logistica e a avaliac;ao constante. 

A disponibilidade de estoque e o desempenho operacional sao essenciais aos 

olhos dos clientes, porem, urn desempenho de lato nivel s6 pode ser mantido 

por meio de apurac;ao precisa dos erros e acertos. 

2.4. lmportancia do servit;o /ogistico ao c/iente 

0 servic;o ao cliente e importante porque esta diretamente relacionado 

com a satisfac;ao das necessidades dos clientes e com os custos do processo. 

Logo, o gerenciamento logistico e capaz de melhorar a qualidade do servic;o 

logistico e diminuir custos. 

Vejamos a seguir alguns exemplos que deixam evidente a importancia 

do servic;o ao cliente, apresentados por Heskett apud Ballou (2006, p. 101): 

• A International Minerals & Chemicals Corporation, depois de instituir 

urn abrangente programa de servic;o ao cliente, constatou urn 

aumento de 20% nas vendas e de 21% nos lucros. 

• Urn fabricante realocou a disposic;ao de sua fabrica, agregando ao 

seu armazem central instalac;oes logisticas ao custo de US$200 mil, 
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o que resultou numa reduc;ao de custos de produc;ao avaliada e 

US$1.400.00,00, com urn aumento do lucro lfquido no valor de 

US$500.000,00, como resultado de urn aumento de vendas de 

US$45 milhoes para US$50 milhoes. 

• Para uma grande rede de varejo com vendas superiores a US$1 

bilhao, a consolidac;ao dos pontos de armazenagem em cinco centros 

de distribuic;ao deveria, conforme os estudos feitos, produzir uma 

reduc;ao de US$9 milhoes nos custos da vendas (inclusive os custos 

nacionais de transporte), uma economia de US$ 4 milhoes em custos 

logisticos, e urn aumento adicional de US$10 milhoes no lucro liquido 

resultante do crescimento geral de US$1 00 mil hoes nas vend as do 

varejo. 

Os clientes conseguem perceber a diferenc;a entre os servic;os entre 

seus fornecedores. Urn cliente, por exemplo, pode perceber que a loja na qual 

ele compra livros tern urn born servic;o ao cliente, enquanto uma outra loja que 

ele comprou no passado tern urn servic;o ao cliente ruim. 

De acordo com Baritz e Zissman apud Ballou (2006), quando ocorrem 

falhas nos servic;os, os compradores normalmente impoem algum tipo de 

penalidade ao fornecedor responsavel. Essas ac;oes se farao sentir nos custos 

e na competitividade da empresa. 



Recusaram-se a 
corll>rar novas artigos 

• Recusaram-se a apoia 
prorrogoes 

o Reduziram o volume 
des neg6cios 

o Advertiram o 
2 9 °/o representante ou o 

gerente 
• 81cerraram todas as 

corll>ras junto ao 
fornecedor 
Passaram a intercalar 
as corll>ras de 
determnados itens 

Grafico 1. Penalidades impostas par compradores a fornecedores par falhas 

nos servigos ao cliente. 

Fonte: adaptado de Baritz, Zissman apud Ballou (2006, p. 1 02). 
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Como podemos observar no Grafico 1, falhas no servi<;o ao cliente 

podem produzir pessimos resultados para a empresa, que vao desde uma 

advertencia ao representante au gerente (26°/o) ate ao encerramento das 

compras (18°/o). As falhas podem tambem ocasionar outras consequencias, 

como red u<;ao no volume de neg6cios (29°/o), recusas a apoiar promo<;oes 

(2%>), recusas a comprar novas artigos (9°/o) , compras intercaladas (16°/o). 
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3. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: 

REDUCAO DE CUSTOS E QUALIDADE DO SERVICO AO 

CLIENTE 

A logistica ou cadeia de suprimentos e urn conjunto de atividades 

funcionais (transporte, controle de estoques, etc.) que se repetem diversas 

vezes ao Iongo do canal pelo qual insumos vao sendo convertidos em produtos 

acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor. Apresentamos neste 

capitulo algumas atividades logisticas no qual o gerenciamento adequado pode 

proporcionar reduc;oes de custos e aumento da qualidade do servic;o ao cliente. 

3. 1. A cadeia de suprimentos 

Segundo Bertaglia (2005), a cadeia de suprimento diz respeito ao 

conjunto de processos necessarios para obter materiais, agregar-lhes valor de 

acordo com a concepc;ao dos clientes e consumidores e disponibilizar os 

produtos para o Iugar (onde) e para a data (quando) que os clientes e 

consumidores os desejarem. Alem de ser urn processo bastante extenso, a 

cadeia de suprimento apresenta modelos que variam de acordo com as 

caracteristicas do neg6cio, do produto e das estrategias utilizadas pelas 

empresas para fazer com que o bern chegue as maos dos clientes e 

consumidores. 

Afirmam Lima, Morandi, Pinto et. al. (2003): 

( ... ) a adoc;ao de abordagens sofisticadas de 
gerenciamento do processo logistico tern representado 
urn ponto chave para a efetivac;ao e sustentac;ao de 
estrategias mercadol6gicas promissoras. Nesse contexto, 
a logistica evoluiu na sua base conceitual, passando a 



considerar de forma sistemica todas as atividades, 
relacionadas direta e indiretamente aos fluxos fisico e de 
i nformac;ao. 
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Bertaglia (2005) apresenta as seguintes caracteristicas que nos 

permitem entender melhor a cadeia de suprimento e sua complexidade: 

• Localiza~ao das organiza~oes. 0 posicionamento geografico dos 

locais tern implicac;oes importantes nos custos e nos fluxos logisticos. 

Estudos para construc;ao de novas locais devem sempre considerar a 

localizac;ao dos clientes e fornecedores e as facilidades de 

transporte. 

• Distribui~ao fisica. Produtos e materiais sao movimentados ao 

Iongo da cadeia de abastecimento, fluindo dos fornecedores para as 

plantas, delas para os centres de distribuic;ao e dai para os clientes, 

dependendo do modelo estabelecido pela empresa. Esse modelo 

pode ser simples, contando com a recepc;ao dos materiais, a 

conversao para o produto final e a distribuic;ao. Tudo isso pode 

ocorrer em urn (mico local. 

• Administra~ao dos estoques. A administrac;ao dos estoques deve 

receber atenc;ao especial, uma vez que podem ser armazenados em 

diferentes etapas do processo, apresentando caracteristicas 

diversas, como materia-prima, produto semi-acabado, produto 

acabado ou produto com valor agregado para o cliente e consumidor. 

• Modo de transporte. A forma como o material ou o produto sera 

transportado depende das vantagens e desvantagens relacionadas a 
infra-estrutura de transporte, ao volume a ser transportado, aos 

canais logisticos existentes, a confiabilidade da entrega e aos custos 

de movimentac;ao entre outras analises. 

• Fluxo de informa~ao. 0 fluxo de informac;ao esta extremamente 

ligado ao movimento fisico de produtos e materiais. Todo o processo 
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se relaciona intimamente: processamento de pedidos, estimativa de 

vendas, planejamento de produc;ao, compras e aquisic;oes, 

capacidades, armazenagem e manuseio. Por essa razao, a 

tecnologia da informac;ao desempenha, nos dias atuais, urn papel 

fundamental, proporcionando uma maior confiabilidade ao processo, 

pois informac;oes erradas levam a movimentac;oes erradas. 

• Estimativas. As previsoes sao elementos fundamentais na cadeia de 

abastecimento integrada. As organizac;oes investem em tecnologia 

avanc;ada e melhorias de processo a fim de obter melhores 

resultados com suas previsoes. 

• Relacionamentos. A cadeia de abastecimento e composta por 

diferentes organizac;oes internas e externas. Todas elas demandam 

forte relacionamento. Clientes, fornecedores de materiais e servic;os, 

distribuidores, entre outros, envolvem fluxos de produtos, materiais e 

informac;oes. 

3.2. Transporte 

0 transporte pode ser considerado como o elemento mais visivel das 

operac;oes logisticas. Quando compramos urn produto pela Internet, por 

exemplo, estamos acostumados a ver nosso produto chegar de caminhao ou 

na perua ou moto dos Correios. Estamos tambem acostumados a ver trens e 

caminhoes transportando produtos. 

Segundo Ballou (2006, p. 149): 

0 transporte normalmente representa o elemento mais 
importante em termos de custos logisticos para inumeras 
empresas. A movimentac;ao de cargas absorve de urn a 
dois terc;os dos custos logisticos totais. Por isso, o 



operador logistico precisa ser urn grande conhecedor da 
questao dos transportes. 
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Para Arnold (1999, p. 382): "0 transporte e urn ingrediente essencial 

para o desenvolvimento economico de qualquer area". No mesmo sentido de 

Ballou (2006) e Arnold (1999) e a opiniao de Bovet, Martin (2000), que 

consideram o transporte urn fator essencial nas cadeias de suprimento. Afinal, 

e ele que liga as pontas: OS fornecedores, OS fabricantes, OS distribuidores, OS 

clientes, os clientes dos clientes. Por isso, o transporte pode alterar 

significativamente as despesas operacionais, o montante do ativo fixo e o grau 

de satisfagao do cliente. 

Sendo assim, podemos entender que o transporte cria custos 

consideraveis e tambem e capaz de influenciar na satisfagao do cliente. Ora, 

urn transporte rapido e capaz de deixar o cliente mais satisfeito do que urn 

transporte mais Iento. 

Vejamos o seguinte exemplo, trazido por Bovet, Martin (2000): 

( ... ) os gastos com transporte podem variar de 2% a 12% 
das vendas, dependendo do setor. Uma empresa grande 
pode ter centenas de milhoes de d61ares empatados em 
equipamento, instalagoes e sistemas de informagao 
relatives ao transporte. Por outro lado, a satisfagao do 
cliente e, no fim das contas, a receita tern uma relagao 
estreita com a velocidade, a confiabilidade e a 
flexibilidade do transporte. Todos esses fatores juntos 
conferem ao transporte uma alavancagem significativa 
dos resultados. 

Embora o transporte seja de extrema importancia para o sucesso 

empresarial, muitas vezes ele e negligenciado, e considerado simplesmente 

como urn custo. Entretanto, e precise adotar uma visao estrategica em relagao 

ao transporte, reconhecendo a capacidade do transporte de aprimorar as 

iniciativas empresariais, de permitir a adogao de estrategias para a cadeia de 

suprimento e de conferir uma vantagem competitiva. Essas companhias 
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inovadoras usam a eficiencia no transporte para obter vantagens competitivas 

por meio da diferenciac;ao dos servic;os, com custos menores. 

De acordo com Bovet, Martin (2000), para uma empresa alcanc;ar a 

eficiencia estrategica nos transportes ela precisa concentrar-se no 

gerenciamento de quatros atividades criticas: integrac;ao das atividades, 

planejamento das necessidades, gestao das capacidades e execuc;ao diaria. 

3.2.1. lntegra~ao das atividades 

T odas as atividades envolvidas com o transporte de alguma forma 

devem ser integradas no planejamento que dao forma a cadeia de suprimento. 

Devem ser consideradas, portanto, decisoes sabre produto e tipo de 

embalagem, padroes de compra, localizac;ao das plantas produtivas e escolha 

do canal. 

Uma falta de integrac;ao de atividades pode provocar impactos negatives 

no custo da cadeia de suprimento e tambem na qualidade do servic;o ao cliente. 

Assim, por exemplo, uma embalagem que nao foi projetada para o transporte 

ferroviario, pode ficar avariada se transportada por este modal, criando custos 

de reposic;ao do produto e prejudicando a qualidade do servic;o. 

3.2.2. Planejamento das necessidades 

0 planejamento das necessidades deve especificar o conjunto de 

servic;os de transporte, modalidade, volume e exigencias geograficas as quais 

e possivel dar apoio. 

E preciso que as necessidades de transporte sejam definidas com 

clareza e que se adotem que leve em considerac;ao as implicac;oes no custo 

geral ou na qualidade do servic;o ao cliente. 0 ponto crftico para a avaliac;ao da 



31 
eficiemcia do transporte e desafiar hip6teses como a importancia do tempo de 

transito ou os niveis de custo. Geralmente segmentos distintos de clientes tern 

necessidades diferentes de transporte. Assim, a oferta de uma gama de 

servic;os pode muito bern dar conta de necessidades variaveis. 

Ap6s ter conhecimento de todas as necessidades, a empresa tern 

condic;oes de adequar com cautela seu sistema de transporte. Vejamos urn 

exemplo apresentado por Bovet, Martin (2000): 

A Mercer analisou os dados de expedic;ao e estoque de 
urn fabricante de commodities e descobriu que sua 
estrategia de cadeia de suprimento poderia ser mantida a 
urn custo significativamente mais baixo se a empresa 
passasse a usar modalidades de transporte mais baratas 
que os caminhoes, tais como trens e barcac;as. 

Este exemplo demonstra como o gerenciamento adequado do transporte 

pode proporcionar reduc;oes de custos significativas. 

3.2.3. Gestao das capacidades 

0 foco da gestao das capacidades concentra-se nos atributos 

necessarios para atender eficazmente as necessidades de transporte. Varias 

capacidades sao requeridas, como por exemplo: o fechamento de contratos 

com transportadoras e outras empresas do genera, uma organizac;ao alinhada 

sistemas de tecnologia e informac;ao adequados e uma serie de medidas de 

desempenho com o direcionamento adequado. 

3.2.3. Execu~ao diaria 
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Para que a execuc;ao diaria do planejamento seja eficaz, sao pre-

requisites fundamentais: a excelencia da integrac;ao de atividades, das 

necessidades de planejamento e do gerenciamento da capacidade. A 

execuc;ao sera mais facil se estes pre-requisites forem atendidos. 

3.3. Estoques 

Os estoques consistem em acumulac;oes de materias-primas, 

componentes, suprimentos, materiais em processo e produtos acabados que 

surgem em diversos pontos do canal de produc;ao e logistica das empresas. 

De acordo com Slack, Chambers, Johnston (2002, p. 381): 

Estoque e definido ( ... ) como a acumulac;ao armazenada 
de recursos materiais em urn sistema de transformac;ao. 
( ... ) Se voce andar por qualquer operac;ao produtiva, vera 
diversos tipos de materiais armazenados. 

Segundo Ballou (2006), o custo de manutenc;ao de estoques pode 

representar de 20 a 40% do seu valor por ano. No mesmo sentido e a 

colocac;ao de Arnold (1999), que afirma que todas as empresas precisam 

manter estoques e, geralmente, os estoques constituem uma parcela 

substancial dos ativos totais, representando no Balanc;o Patrimonial de 20 a 

60% dos ativos totais. Por isso, a administrac;ao dos estoques pode 

proporcionar reduc;oes de custos e, ainda, vantagem competitiva, na medida 

em que contribui para a melhoria da qualidade do servic;o ao cliente. 

Como sabemos, os sistemas produtivos nao podem ser projetados para 

reagir imediatamente as solicitac;oes dos clientes em materia de produtos ou 

servic;os. Assim, o estoque proporciona urn nivel de disponibilidade de produtos 

ou servic;os que, quando proximo dos clientes, acabam satisfazendo as altas 
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expectativas destes em materias de disponibilidade. E essa disponibilidade 

muitas vezes contribui para o aumento da competitividade da empresa. 

Embora a manutenc;ao de estoques implica em custos adicionais, sua 

utilizac;ao contribui para a diminuic;ao dos custos operacionais em outras 

atividades logisticas de tal modo que pode vir a compensar os custos de 

manutenc;ao. A existencia de e$toques, por exemplo, incentiva economias em 

compras e transportes. Urn gerenciamento adequado dos niveis de estoque 

contribui, por conseguinte, a reduc;ao de custos. 

3.3. 1. Objetivos do estoque 

0 gerenciamento da logistica precisa buscar gerenciar os estoques 

visando alcanc;ar o equilibria entre a disponibilidade dos produtos (atendimento 

aos clientes) e os custos de abastecimento. 

3.3.1.1. Atendimento aos clientes 

Segundo Arnold (1999}, o atendimento ao cliente pode ser entendido 

como sendo a habilidade que uma empresa tern para satisfazer as 

necessidades dos clientes. Na gestao de estoques, o termo e utilizado para 

descrever a disponibilidade de itens quando necessaria, sendo uma 

mensurac;ao da eficacia da administrac;ao de estoques. 

Atraves de urn gerenciamento adequado dos estoques, e possivel 

fornecer urn nivel de servic;o que satisfac;a ou exceda as expectativas dos 

clientes, proporcionando competitividade a empresa. 
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3.3. 1.2. Custos 

Segundo Ballou (2006), tres classes de custos sao importantes ao 

gerenciamento dos estoques: 

• Gusto de aquisigao. Gonsiste nos custos relacionados com a 

aquisigao de mercadorias para a reposigao dos estoques, incluindo 

custos de processamento, preparac;ao, transmissao, manutenc;ao etc. 

• Gusto de manutenc;ao. Sao aqueles resultantes do armazenamento, 

ou propriedade, e produtos durante urn determinado periodo, 

proporcionais a media das quantidades de mercadorias disponiveis. 

• Gusto de falta de estoque. Ocorrem quando urn pedido nao pode ser 

atendido a partir do estoque ao qual e normalmente encaminhado. 

Sao de dois tipos: vendas perdidas e de pedidos atrasados. 

3.4. Compras 

As compras envolvem a aquisigao de materias-primas, componentes e 

suprimentos para a organizac;ao como urn todo. A func;ao de compras e 

importante para o sucesso da organizagao. Gonforme afirma Arnold (1999), em 

media, as empresas desembolsam 50% de sua renda proveniente das vendas 

na compra de materias-primas, componentes e suprimentos. lsso confere a 
fungao de compras urn enorme potencial de aumentar os lucros. 

A gestao adequada da func;ao de compras e capaz de reduzir os custos 

das materias-primas, o que pode permitir que a empresa diminua os seus 

prec;os, adquirindo, desta forma, maior competitividade no mercado em relagao 

aos pregos praticados. 
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3.5. Vantagem competitiva 

Segundo Taboada (2002), a qualidade e o custo do produto estao 

deixando de ter significado como diferencial competitivo no mercado, pois sao 

aspectos em que as empresas tendem a se igualar. Assim, as empresas sao 

obrigadas a manter custos baixos e oferecer produtos de qualidade. E o 

chamado fenomeno da transi<;ao dos mercados para tipo de commodities. 

Nesse contexto, os parametros relacionados com o servi<;o come<;am a ganhar 

expressividade. Apresentamos a seguir os dois exemplos trazidos por Taboada 

(2002). 

A Caterpillar, maior fabricante de maquinas agricolas do mundo, ao 

constatar que a Komatsu - seu grande concorrente japones - come<;ava a 

ganhar expressividade no mercado americana, e percebendo que nao diantaria 

tentar diferenciar-se pela qualidade dos produtos que fabricava ou pelos custos 

destes (como vimos anteriormente, estes atributos deixaram de ser diferenciais 

para se tornar obriga<;oes), optou por adotar uma estrategia baseada na 

logistica. A Caterpillar passou a oferecer aos seus clientes, em qualquer parte 

da Uniao Americana em que se encontrem, o servi<;o de reposi<;ao de pe<;as 

avariadas em urn prazo maximo de 48 horas, e a promessa de, caso nao 

cumprido o prazo, entregar a pe<;a sem custo para o cliente. 0 suporte desta 

estrategia e urn sistema logistico bern apurado, em que se definiram: quantos 

depositos sao necessarios; onde localiza-los; quais itens devem ser estocados 

neles e os seus niveis de estoque; e quais sistemas de transporte sao os mais 

apropriados para cada situa<;ao. Tudo isto combinado com urn excelente 

sistema de informa<;oes. 

Os valores adicionais pela Caterpillar a sua cadeia de suprimentos 

foram: o aumento da confiabilidade no produto, pois, se avariado voltaria a 

operar em urn curto espa<;o de tempo (muito mais rapido que em compara<;ao 

aos produtos dos concorrentes); confian<;a na reposi<;ao de pe<;as, pois caso a 
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Caterpillar nao cumprisse o prazo, a pec;a sairia a custo zero; menores perdas 

com paradas de equipamentos e manutenc;oes mais rapidas. 

Outro exemplo bem-sucedido de utilizac;ao da logistica esta no caso da 

Tigre S.A. Tubas e Conexoes, sediada em Joinville, Santa Catarina. Em 1991, 

a companhia utilizava 13 Centros de Distribuic;ao localizados em 10 estados 

brasileiros, para distribuir seus produtos para todo o pais. Com a utilizac;ao dos 

principios logisticos, elaborou e aplicou gradualmente uma estrategia logistica 

de centralizac;ao dos seus estoques de produtos acabados, zelando par nao 

afetar o nivel de atendimento dos seus clientes. Foi assim que, ja em 1996, 

realizava o atendimento de todos os seus clientes nacionais utilizando apenas 

tres Centros de Distribuic;ao, sediados em tres estados. Esta centralizac;ao de 

estoques permitiu reduzir os seus custos, sem deixar de atender aos seus 

clientes. lsso pode ser comprovado pelo fato de que o faturamento da empresa 

aumentou em aproximadamente 100%, o atendimento integral passou de 68% 

para 91%, e o prazo necessaria para o atendimento diminuiu de 20 dias para 

4,6 dias. 

Estes dais exemplos demonstram o grande potencial da logistica em 

proporcionar reduc;oes de custos e criar vantagem competitiva. Logo, os gastos 

com logistica nao devem ser considerados custos mais sim importantes 

investimentos. 

Taboada (2002) afirma que os principais atributos competitivos para a 

sobrevivencia de qualquer empresa expressam-se na agilidade, flexibilidade e 

confiabilidade. Urn canal de distribuic;ao que permita entregas em diferentes 

condic;oes, com combinac;oes de mix de produtos, em distintos locais, em 

varios horarios, com combinac;oes de cargas unitizadas, e no menor prazo 

possivel, estara contribuindo para consolidar a flexibilidade e a agilidade da 

organizac;ao. Se o proprio canal consegue garantir a entrega certa - em todos 

os seus parametros: quantidade, variedade, qualidade, prazo e local - estara 

contribuindo para a confiabilidade que o mercado exige da organizac;ao. 

Portanto, os atributos de agilidade, flexibilidade e confiabilidade, ancorados em 
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urn adequado sistema de logistica, podem ser utilizados como pilares para a 

estrutura9ao de estrategias competitivas da empresa. 

Assim, no estabelecimento de urn canal de distribui9ao, deve ser 

analisado qual o valor ele pode gerar para a cadeia de suprimento e, por 

consequencia, para o cliente. 0 canal de distribui9ao deve ser capaz de 

atender as necessidades da empresa e tambem do cliente. E importante 

tambem considerar ate que ponto o canal de distribui9ao pode criar urn valor 

diferenciado para o cliente, como urn prazo de entrega menor que os dos 

concorrentes. 

3. 6. Logistics com foco no cliente 

Segundo Bovet, Thiagarajan (2000), as organizayoes que adotam as 

melhores praticas vao alem das formas tradicionais de pensar e aprendem a 

usar a cadeia de suprimentos como uma ferramenta poderosa para criar valor 

para os clientes. 

A logistica orientada para o cliente permite adquirir vantagens 

competitivas, concentrando o foco cuidadosamente na proposta logistica de 

valor e cultivando relacionamentos lucrativos com o cliente. A logistica e entao 

utilizada nao apenas para diferenciar os produtos, mas tambem os servi9os 

oferecidos. 

Finalizamos nosso estudo apresentando o interessante estudo de caso 

da Dell Computer trazido por Bovet, Thiagarajan (2000): 

A Dell representa urn exemplo claro de como a abordagem centrada no 

servi90 pode produzir vantagens mercadol6gicas significativas. A Dell logo 

reconheceu que o canal de distribui9ao multiescalonado tipico nao era eficaz 

para atender as necessidades de servi9o de urn grande segmento de mercado 

de microcomputadores - aquele de usuarios finais tecnicamente sofisticados. 
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Ao contrario de outros usuarios, as pessoas deste segmento nao estao 

interessadas em informagoes e instrugoes que costumam servir de base para a 

compra. Em vez disso, esses clientes querem microcomputadores configurados 

para atender a suas necessidades especificas com rapidez e o melhor custo­

beneficio. Tal pacote de servigos e bern diferente do que seve comumente nos 

canais de revenda convencionais. Mudangas rapidas de tecnologia, de prego e 

de exigencias dos clientes tornam dificil a abordagem tradicional do tipo 

"produzir-transportar- vender" pelos revendedores, com pouca capacidade de 

resposta e onerosa para o segmento do usuario final. 

A abordagem de servigo centrada no cliente incorpora tres elementos 

estrategicos. Em primeiro Iugar, concentra-se nos clientes tecnicamente 

sofisticados, que oferecem grandes margens de Iuera. A Dell reconhece que 

esses clientes nao s6 compram produtos de maior valor, como tambem exigem 

menos assistencia tecnica e informagoes. Em segundo Iugar, a Dell entende 

profundamente as necessidades desses clientes do ponto de vista logistico e 

elaborou uma cadeia de suprimentos feita sob medida, totalmente concebida 

para atender a essas necessidades. 

Em terceiro Iugar, a Dell introduziu o modelo de vendas e entregas que 

nao usa varejistas. 0 resultado e uma cadeia de suprimentos que permite a 

entrega rapida e direta de maquinas criadas especialmente para os clientes, a 

urn prego muito baixo. Recentemente, a Dell colocou com sucesso esse 

modelo de vendas diretas no canal da Internet. 

Em razao do baixo custo de estoque e entrega, da diminuigao do ciclo 

do produto, dos relacionamentos diretos com o cliente e do uso da estrategia 

de Logistica Orientada para o Cliente, a Dell conseguiu urn crescimento rapido 

e urn valor significative para o acionista. 
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CONCLUSAO 

Na decada de 1990, a logistica surgiu com uma visao estreita e bastante 

operacional. A aten9ao estava voltada somente para a distribui9ao fisica, isto e, 

no deslocamento de cargas de urn ponto a outro. Esta visao apenas 

operacional da logistica contribuiu para a confusao entre logistica e transporte. 

A visao atual da logistica e uma visao estrategica, na qual o transporte e 

apenas uma das diversas e importantes fun9oes logisticas. A logistica adquiriu 

uma abordagem muito mais ampla do que a abordagem anterior. Passou a 

buscar o gerenciamento, de forma eficiente e eficaz, de todo fluxo de material, 

desde urn ponto fornecedor ate urn ponto consumidor. 

Assim, podemos entender que a visao estreita e operacional da logistica 

da decada de 1990 passou, atualmente, para uma visao abrangente e 

estrategica, na qual todas as atividades relacionadas com o fluxo de material 

sao gerenciadas com o objetivo de criar valor para o cliente. 

Partindo do pressuposto que o desenvolvimento de vantagem 

competitiva depende da capacidade da organiza9ao de se diferenciar dos 

concorrentes e de operar a baixo custo, a logistica pode ser considerada como 

fundamental para o aumento da competitividade das organiza9oes. As 

organiza9oes podem utilizar a logistica para otimizar o seu fluxo de material, 

desde os fornecedores, ate os consumidores finais. Os beneficios podem ser 

custos menores, maior eficacia no atendimento dos pedidos, menores prazos 

de entrega, fretes menores, servi9os diferenciados etc. 

Uma empresa pode utilizar a logistica para desenvolver uma cadeia de 

suprimentos que lhe permita entregar urn produto, para qualquer cliente, em 
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qualquer Iugar do Brasil, dentro de 48 horas. Este curta prazo de entrega, 

atrelado a urn baixo custo de frete, proporciona uma maior competitividade 

para a organizac;ao. 

Uma empresa pode, tambem, utilizar urn apurado sistema logistico para 

repor o estoque do cliente automaticamente. Grandes varejistas, por exemplo, 

podem ter seu estoque suprido sem quebras de estoque e sem necessidade de 

fazer pedidos. 0 fornecedor e responsavel pela administrac;ao e reposic;ao do 

estoque do cliente. A logistica, desta forma, contribuiu para a criac;ao de valor 

para o cliente e, consequentemente, para o aumento da competitividade da 

empresa. 
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