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RESUMO

Nos ultimos anos, a economia mundial e a economia brasileira tém sofrido
mudanc¢as importantes. Fusbes, aquisicbes e aliancas estratégicas tém se
multiplicado. Parte consideravel destas mudancas relaciona-se com profundas
alteracdes nos sistemas de valores de todos os segmentos industriais. A busca da
competitividade relaciona-se cada vez mais com a busca do 6timo sistémico, além
das fronteiras da empresa. Neste contexto, a administracdo logistica ganha nova
dimensdo, envolvendo a integracdo de todas as atividades ao longo da cadeia de
valores e do sistema de valores, das matérias-primas ao cliente final. O objetivo
desta pesquisa € (re)situar a administracdo logistica no contexto de mudancas,
enfatizando a metodologia da gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain
management).

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The last years, the world and the Brazilian economy have been changing deeply.
Fusions, acquisitions and strategic alliances are multiplying everywhere. Most of
these changes relates with deep modifications in the value systems, affecting all
industries. The search for competitiveness concerns more and more with the search
of the systemic optimal, beyond organizational frontiers. Within this context,
logistics management gains a new dimension, encompassing the integration of all
activities related to the value system, from raw materials to the final customer. The
main objective of this research is to review the logistics management position after
all these changes, focusing on the methodology of supply chain management.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT:
UMA ABORDAGEM ESTRATEGICA PARA A
LOGISTICA EMPRESARIAL

Thomaz Wood Jr.”

l. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a economia mundial e a economia brasileira experimentaram
mudancas importantes. O reflexo destas mudancas no mundo empresarial é
marcante. No front externo das empresas, multiplicam-se as fusfes, aquisicoes,
terceirizagOes e aliancas estratégicas. No front interno das empresas, continuam 0s
esforcos por processos mais eficientes e pela adog¢do de sistemas de gestdo mais
modernos. A busca da competitividade hoje relaciona-se com a busca do 6timo
sistémico, dentro e fora das empresas.

Parte consideravel destas mudancas relaciona-se com profundas alteracdes nos
sistemas de valores e nas cadeias de valores de todos os segmentos industriais.
Neste contexto, a gestdo logistica ganha uma nova dimensdo, envolvendo a
integracdo de todas as atividades ao longo do sistema de valores: da geragdo de
matérias-primas ao servico ao cliente final. Deixa de ter um enfoque
predominantemente operacional para adquirir um carater estratégico.

Entre as empresas brasileiras, ainda sdo poucas as que aplicam os conceitos mais
modernos de gestdo logistica. E claro que, conforme as pressdes competitivas
aumentam, este numero tende a crescer.

‘O autor gostaria de agradecer ao aluno Paulo Knérich Zuffo, que participou como auxiliar de pesquisas do
trabalho que originou este relatdrio.
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Quanto as publicagcbes sobre o tema, o quadro também é de transi¢do. Quando do
inicio desta pesquisa, ndo havia nenhuma publicacdo brasileira (de nosso
conhecimento) sobre o tema logistica integrada ou supply chain management. Os
livros e artigos mais tradicionais enfocavam aspectos particulares e operacionais da
logistica: controle de estoques, previsdo de vendas, distribuicdo, etc.

No decorrer da pesquisa, porém, uma série de lancamentos — tanto em inglés como
em portugués (tradugdes de originais em inglés) — veio preencher esta lacuna. Hoje,
ainda que ndo se disponha de um referencial bibliografico amplo, ja existem
publicacbes em quantidade e qualidade suficientes para orientar a iniciagdo ao tema.

Estas publicagcdes ndo alteraram os objetivos e as énfases desta pesquisa. Embora o
tema tenha recebido uma cobertura conveniente em termos de amplitude e
profundidade, permanece pouco explorada a questdo da formacdo do quadro geral
de anélise. Portanto, o objetivo de (re)situar a gestdo logistica e redefinir seu papel
vis-a-vis o0 quadro de mudancas continua valido.

Cabe salientar que este trabalho é uma pesquisa teorica, que visa estabelecer limites
e referéncias para uma area emergente de estudos.

Compdbem este trabalho:

e a construcdo de um quadro geral de referéncia, tratando dos grandes movimentos
de mudanca interempresas e intra-empresas;

e aredefinicdo do conceito de gestdo logistica dentro deste quadro geral,;

e a apresentacdo da metodologia de gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain
management).
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1. JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A presente pesquisa justifica-se a partir das seguintes constatacdes:

e 0 referencial bibliografico tradicional sobre o assunto encontra-se em larga
medida desatualizado, tem foco essencialmente operacional, ndo apresenta viséo
estratégica e enfoca aspectos operacionais da gestdo logistica;

e as publicacdes mais recentes relacionam apenas superficialmente os movimentos
de mudancas interempresas e intra-empresas com a emergéncia de uma nova

abordagem para a logistica;

e existe demanda por um referencial mais atualizado, mais abrangente e com foco
mais estratégico, tanto na area de pesquisa como na area de ensino.

No ambito da EAESP-FGV, a pesquisa podera ter como desdobramentos:

a publicacdo de um artigo sobre o tema na RAE (Revista de Administracdo de
Empresas) ou em outro periddico da area;

a apresentacdo do trabalho em congressos (Enanpad, por exemplo);

a preparacdo de material didatico (apostilas e transparéncias) para 0s cursos de
Administracdo de Materiais (graduacéo) e Logistica (pos-graduacgao);

a preparacdo de um curso especifico para o GVpec;

o0 desenvolvimento (futuro) de uma metodologia de consultoria (GVconsult).
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2. OBJETIVOS

Tendo em vista as consideragOes feitas, os objetivos fundamentais desta pesquisa
sdo 0s seguintes:

e estabelecer uma nova visdo sobre a gestdo logistica, a partir das necessidades
impostas pelo novo contexto competitivo;

e gerar um material de introducdo aos temas logistica integrada e supply chain
management.

3. CONCEITOS-CHAVE

Os conceitos-chave para a compreensdo do tema sdo 0s seguintes:

I. Cadeia de valores: trata-se do conjunto de atividades de uma empresa que
agregam valor, desde a entrada de matérias-primas até a distribui¢do de produtos
acabados. Fala-se hoje também de cadeia virtual de valores, um fluxo de
informacdes que corre paralelo a cadeia fisica de valores, e que deve ser
utilizado para a otimizacgdo desta Gltima.

I1. Sistema de valores: o conceito de cadeia de valores pode ser pensado de forma
mais ampla, incluindo os fornecedores da empresa, os fornecedores dos
fornecedores, os varios elos da cadeia de distribuicao, parceiros, subcontratados,
etc. Quando se utiliza este conceito ampliado, adota-se 0 nome de sistema de
valores.

I1l. Logistica integrada: o conceito é, muitas vezes, confundido com a idéia de
planejamento e gestdo da distribuicdo. Na realidade, trata-se de algo mais
amplo, que envolve o planejamento, a implementacdo e o controle de todo o
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4.

fluxo de materiais, dos fornecedores até o cliente, e de informagdes, no sentido
inverso. Nossa proposta € ampliar ainda mais este conceito, ressaltando os trés
niveis de atuacdo da gestdo logistica — estratégico, tatico e operacional — e
relacionando-a a otimizacdo do sistema de valores. Adotar o conceito de
logistica integrada significa adotar uma visdo sistémica da organizacdo e seu
ambiente de negocios, buscando eficiéncia e eficacia através da coordenacédo e
cooperacao interempresa e entre empresas.

. Gestao da cadeia de suprimentos (supply chain management): trata-se de uma

metodologia (ou conjunto de metodologias) empregada principalmente por
empresas de consultoria para implantacdo do conceito de logistica integrada.
Envolve a adocdo de praticas de global sourcing, parcerias com fornecedores,
just-in-time, sincronizacdo da producdo, reducdo de estoques em toda a cadeia,
revisdo do sistema de distribuicao, etc.

Resposta eficiente ao consumidor (efficient consumer response): trata-se de
um conjunto de metodologias empregadas principalmente por empresas de
consultoria, cuja aplicacdo visa essencialmente quebrar as barreiras entre
parceiros comerciais, barreiras que costumam resultar em ineficiéncias com
impacto em custos e tempo de resposta. Envolve a criagdo de um consércio de
empresas industriais e comerciais que buscam realizar otimizagOes sistémicas,
através da andlise do sistema de valores e das cadeias de valores.

ESTRUTURA DO TRABALHO

O restante deste relatorio esta estruturado da seguinte forma:

! Em func&o de sua complexidade e amplitude, este tema sera tratado apenas marginalmente neste trabalho.
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O Capitulo Il apresenta 0 novo cenario competitivo. O objetivo é situar o tema
logistica integrada em um contexto maior de mudancas.

O Capitulo Il apresenta os conceitos de logistica integrada e gestdo da cadeia de
suprimentos.

O Capitulo IV discute desdobramentos e implicagbes do trabalho e traz os
comentarios finais.

Uma bibliografia de carater genérico é apresentada no final da pesquisa.

11. O NOVO CENARIO COMPETITIVO

1. INTRODUCAO

Neste capitulo, vamos apresentar o quadro geral a partir do qual o conceito de
logistica deve ser pensado (ou repensado).

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma:

e a Secdo 2 trata do novo ambiente de negdcios. Apresenta o conceito de
hipercompeticdo e as caracteristicas do novo ambiente (hiper)competitivo. Ao
final, traz o exemplo de Silicon Valley;

e a Secdo 3 trata de fendmenos ligados a forma como as organizacdes tém
respondido a nova condicdo (hiper)competitiva. Aborda a questdo da quebra de
fronteiras, o fendmeno das organizacdes virtuais e 0s novos formatos e
caracteristicas adotados pelas empresas;
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e a Secdo 4 introduz o tema logistica no teatro de operacdes. Nesta se¢do, é
retomada a questdo das mudangas ambientais e sdo discutidos seus impactos
sobre a logistica;

e a Secdo 5 apresenta uma sintese do capitulo.

2. 0 NOVO AMBIENTE DE NEGOCIOS

2.1. Vivendo na era da hipercompeticéao

O mundo dos negocios ja foi dividido entre Empresas de Capital Intensivo e
Empresas de Trabalho Intensivo. Estes tipos ideais marcaram, por muito tempo, a
Economia e a Administracdo de Empresas. Mas as condi¢cdes econd6micas mudaram,
levando a uma escalada do jogo competitivo (ver Quadro I1.1).

Antes, o0 que valia era o famoso bindmio producdo em massa/consumo em massa,
simbolizado por Henry Ford com o seu famoso Modelo T. Embora o carrinho ndo
fosse, mesmo para os padrdes do inicio do seculo, um exemplo de sofisticacédo e
conforto, acabou marcando época. Sua simplicidade e, principalmente, seu baixo
custo colocaram-no ao alcance de uma massa de consumidores que, antes dele, nem
sonhariam em adquirir um automovel.

O Modelo T inaugurou uma era. Uma era marcada por grandes quantidades e pouca
variedade. Eram poucas empresas fornecendo poucos produtos para determinados
mercados. Foi uma era de crescimento e prosperidade, mas que se esgotou. Com ela,
foi por terra toda uma forma de pensar as empresas e 0 jogo competitivo.

Com o tempo, este jogo foi ganhando sofisticagcdo. Nos anos 80, Michael Porter
popularizou o termo vantagem competitiva. Cada empresa deveria analisar
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cuidadosamente seu setor, 0 mercado, seus fornecedores e seus concorrentes atuais e
potenciais. O objetivo era identificar e manter uma vantagem competitiva, algo
distintivo que assegurasse 0 sucesso da organizacao.

No inicio dos anos 90, C. K. Prahalad e Gary Hamel introduziram, na gramatica
empresarial, o termo core competence, mostrando que empresas bem-sucedidas,
como a Canon e a Honda, eram mais que portfolios de negdcios. Estas empresas,
extremamente competitivas, eram portfolios de competéncias. Elas haviam se
concentrado em determinadas capacidades que as colocavam a frente dos
concorrentes.

O jogo competitivo hoje € superlativo. S&0 muitas empresas, oferecendo enorme
variedade de produtos e modelos para um mercado globalizado. E o jogo da
complexidade e da hipercompeti¢cdo. Para os empresarios e executivos, as ameacas e
oportunidades tém o tamanho do mundo. A hipercompeticdo ocorre num mundo de
dindmica complexa, em que as empresas interagem em nivel mundial, vantagens
competitivas sdo efémeras e o ciclo de vida dos produtos é curto, instavel e, em
certos casos, imprevisivel.

Segundo D’Aveni — autor do livro Hypercompetition: managing the dynamics of
strategic maneuvering® —, as fontes tradicionais de vantagens ndo conseguem mais
fornecer seguranca a longo prazo.

A hipercompeticéo e fruto dos movimentos estratégicos de concorrentes em termos
globais, uma escalada competitiva na qual as empresas procuram estabelecer
vantagens instantaneas através de custo, qualidade e outros fatores. No ambiente
hipercompetitivo, o objetivo tradicional de conquistar mercados da lugar a outro,
onde alguns nichos sdo destruidos e outros criados, a medida que se procura
manipular as necessidades dos consumidores. O movimento competitivo torna-se
frenético e cria uma situacdo permanente de turbuléncia e desequilibrio. O ambiente
torna-se mais dindmico, incerto e hostil.

2 D’AVENI, R. A. Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic maneuvering. New York: The Free
Press, 1994,
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Ouadro 1.1 — A escalada do jogo competitivo®

Competicéo nula

Competicéo de intensidade

Competicéo de alta

moderada intensidade
Competicéo inexistente competicéo evitada hipercompeticéo ou
Monopodlio oligopdlio competicao dindmica

(uma empresa)

(ndimero pequeno de empresas)

(varias empresas)

e monopdlio legal através de
patentes e/ou concessdes

e grandes ganhos por longos
periodos

empresas acomodam-se
umas as outras; ndo umas
contra as outras

segmentacao ocorre de tal
forma que cada segmento
ou nicho tem apenas uma
empresa

barreiras evitam entrada de
novos concorrentes

perenidade das vantagens e
lucros é possivel enquanto
os acordos entre
competidores forem
respeitados

empresas posicionam-se
agressivamente umas contra
as outras, buscando destruir
vantagens competitivas

novas vantagens
competitivas séo geradas
continuamente, tornando as
anteriores obsoletas

vantagens temporarias e
lucros de curto prazo séo
possiveis

possibilidade de qualquer
empresa ter vantagem
competitiva é eliminada

lucros excessivos lucros sustentaveis lucros haixos ou intermitentes

% Adaptado de: D’AVENI, R. A. Copying with hypercompetition: utilizing the new 7S’s framework. Academy of
Management Executive, 9(3): 45-60, 1995.
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Os estudiosos da Teoria do Caos, quando querem ilustrar o funcionamento
imprevisivel de um sistema complexo (como o mundo dos negocios), usam uma
metafora meteorologica. Eles costumam afirmar que “uma borboleta batendo asas
na Amazonia pode provocar um tornado no Texas”.

O que torna o novo jogo competitivo tdo dificil e imprevisivel ndo é somente o
numero de competidores em escala global, mas a imensa conectividade do sistema
em tempo real.

Esta nova realidade torna anacrdnicos os raciocinios tipo causa-efeito. Ainda
estamos fortemente condicionados a raciocinar de forma fragmentada e linear. O
problema é que isto ja ndo é mais suficiente para entender a realidade. E preciso ver
a floresta e a arvore, enxergar o todo e a parte. Jogar 0 novo jogo competitivo exige
raciocinio sistémico. Exige a compreensdo das intrincadas redes que ligam pessoas,
grupos, empresas e até paises. Ndo basta acompanhar os passos dos concorrentes, 0
comportamento do mercado e estar perto dos clientes. E preciso criar novos
modelos de gestdo, capazes de refletir e tornar tratavel a complexidade. O supply
chain management é um destes modelos.

2.2. A nova competicao

E comum escutarmos que tais e tais empresas sd0 competitivas. S&0 competitivas
porque tém custos mais baixos, gestdo mais eficaz ou uma invejavel capacidade de
inovacdo. Situamos a capacidade competitiva em algumas qualidades especificas.

Isto é verdade, mas é apenas parte de um conjunto maior de fatores. Na nova
condicdo competitiva, 0 sucesso de uma ou outra empresa depende também do
contexto que a cerca.
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Best* explicita os quatro fatores que distinguem a antiga forma de competicdo da
nova forma de competicdo: a organizagdo da empresa, os tipos de coordenacéo entre
as fases da cadeia de producgdo, a organizacdo do setor e os padrbes de politica
industrial. Vejamos cada um destes fatores:

2.2.a. A organizacao da empresa

Best qualifica o antigo modelo de organizacdo de hierarquico e o novo modelo de
empreendedor.

A primeira distincdo é que, no modelo hierarquico, as empresas buscam a
maximizacdo dos lucros atraves da reducdo de custos. No modelo empreendedor, as
empresas buscam a maximizacdo dos lucros também pela obtencdo de vantagens
competitivas com inovacdes nos produtos, nos processos e no modelo de gestéo.

A segunda distincdo € que a empresa hierarquica busca custos minimos de
producdo através de lotes grandes e projeto do produto. A empresa empreendedora,
ao contrario, busca vantagem competitiva atraves de melhorias continuas no
processo e produto.

A terceira distin¢do diz respeito ao aprendizado. Para realizar o objetivo de solu¢éo
de problemas e melhoria continua, a empresa empreendedora torna-se uma learning
organization (organizacdo aprendiz), um sistema capaz de assimilar informacdes,
analisa-las e modificar seus comportamentos.

* BEST, M. The new competition. United Kingdom: Polity Press, 1990.
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2.2.b. Os tipos de coordenacéo entre as fases da cadeia de producao

No antigo padrdo competitivo, a relagdo entre os elos de uma determinada cadeia de
producdo era marcada pela distancia e pela existéncia de conflitos.

No novo padrdo, a regra € a cooperacdo entre empresas independentes que se
especializam em fases distintas de uma mesma cadeia de producéo. A pressao para
este alinhamento vem da necessidade de atingir patamares mais elevados de eficacia
e eficiéncia no sistema de valores.

Supply chain management e efficient consumer response sdo exemplos de
metodologias desenvolvidas com o objetivo de alinhar as atividades de producéo,
visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente
final. Estas metodologias rompem as barreiras entre areas e departamentos de uma
mesma empresa e entre empresas, buscando a otimizacdo do sistema como um todo.

2.2.c. A organizacao do setor

O setor inclui associacdes comerciais, unidades de formacdo do trabalho (como o
Senai ou Senac), comissdes regulatérias, etc. Estas agéncias e associacdes
influenciam a estratégia das empresas e afetam sua capacidade competitiva.

No padrdo competitivo anterior, elas tinham papel secundario ou afastado da
estratégia. No novo padrdo competitivo, elas tém sua importancia ressaltada.

Na criagdo de uma estratégia setorial, diferentes empresas podem associar-se para
iniciativas voltadas para a capacitacdo de pessoal, a exportagdo, o financiamento de
pesquisa, a otimizacao da cadeia logistica, etc.
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2.2.d. Os padrdes de politica industrial

No Brasil, a politica econdbmica parece oscilar entre extremos: ou temos
regulamentacdo quase total da atividade econémica, com controle de importacoes e
precos, ou temos arriscada auséncia de regras. As consequéncias para o setor
produtivo sdo quase sempre desastrosas.

Segundo Best, a funcdo da politica industrial € administrar um paradoxo, um dificil
equilibrio entre cooperacdo e competicdo. A cooperacdo deve garantir um
comprometimento de longo prazo com o desenvolvimento da infra-estrutura de um
setor. A competicdo deve garantir que as empresas sejam inovadoras e busquem a
exceléncia.

2.3. O exemplo de Silicon Valley

Silicon Valley, um trecho estreito de terra entre San Francisco e San Jose, na
Califérnia, é a maior concentracdo de Empresas de Conhecimento Intensivo® do
planeta.

O PIB da regido esta estimado em 65 bilhdes de délares, mais ou menos 0 mesmo
do Chile. O vale tem 2 milhdes de habitantes e o salario médio é de quase 44 mil
délares por ano. Sdo mais de 6.000 empresas de alta tecnologia com vendas de 200
bilhdes de ddlares por ano.

Em uma edicdo de abril de 1997, a respeitada revista de negdcios britanica, The

®> Empresas de conhecimento intensivo sdo empresas nas quais a vantagem competitiva vem das competéncias
organizacionais e individuais. Ver: WOOD JR., T. Remuneracgdo por habilidades e por competéncias:
preparando a organizacdo para a era das empresas de conhecimento intensivo. Sdo Paulo: Coopers &
Lybrand, Atlas, 1997 (no prelo).
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Economist,® dedicou um encarte especial ao tema. Em agosto de 1997, foi a vez da
norte-americana BusinessWeek’ publicar um nimero duplo sobre o Vale do Silicio.

Tanto sucesso ndo tem passado desapercebido e outras regides e até paises vém
tentando reproduzir o rico “mistério do vale”. Porém, o que torna o vale especial
ndo pode ser facilmente reproduzido. Trata-se de uma combinacdo de fatores, nem
todos propositais. O exame destes fatores mostra a importancia do estabelecimento
de redes interempresas, sustentadas por lagos formais e informais.

Tolerancia ao erro

e Na maioria dos paises, a faléncia é estigmatizada. A punicdo vai da
desqualificacdo para a atividade empreendedora até a prisdo. No Vale, a faléncia
€ mais como uma cicatriz ou um acidente de percurso. Os erros sdo esquecidos
com facilidade.

Apego ao risco

e Crise é oportunidade. Este parece ser o lema dos investidores que atuam no
Vale. Em outros lugares, o financiamento para um novo empreendimento €
aprovado mediante a apresentacdo de planos detalhados, incluindo estudos de
mercado, fluxo de caixa futuro, etc. No Vale, nada disso é pedido. Acredita-se
mais nas pessoas e nas ideias.

® THE ECONOMIST. Silicon Valley: a survey, pp.: 1-20. March 29, 1997.
" BUSINESSWEEK. Special double issue: Silicon Valley. August 18-25, 1997.
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Toleréancia a “pirataria”

e E dificil conservar funcionarios e segredos no Vale. A maioria das empresas foi
criada por profissionais que sairam de outras companhias, levando
conhecimento e idéias.

Reinvestimento no local

e Uma questéo central para a sobrevivéncia de uma comunidade empresarial como
Silicon Valley é quanto ela reinveste em si mesma. A maior parte do dinheiro
gerado no Vale fica por la mesmo, através de pessoas iniciando seus préprios
negocios, ou de mecenas, que patrocinam novos empreendimentos.

Entusiasmo pela mudanca

e Em segmentos de alta tecnologia, a velocidade de mudancas é tdo grande que
qualquer falha pode tirar uma empresa do mercado. No Vale, costuma-se
afirmar: “ou nos tornamos obsoletos n6s mesmos ou a concorréncia o fara.”

Promocéao por mérito

e Nas empresas do Vale, experiéncia e idade ndo valem grande coisa para
promoc¢édo. A rapida obsolescéncia do conhecimento gera um vies a favor dos
mais jovens. Muitas empresas sao hoje geridas por pessoas com menos de 30
anos. Empreendedores vindos de fora fracassam quando tentam trazer para o
Vale seus velhos esquemas hierarquicos de organizagéo.
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Obsessdo com o produto

e Silicon Valley comecou com engenheiros fascinados por tecnologia. Esta
fascinacdo tornou-se um traco cultural dominante nas empresas da regido, um
traco que faz com que os assuntos do trabalho invadam os restaurantes e bares
da regido. A obsessdo com o produto e com a inovacao tecnolégica mantém os
produtos do Vale a frente dos produtos da concorréncia.

Colaboracédo

e Trabalhar em Silicon Valley exige grande capacidade de relacionamento e
colaboracdo. O tempo, precioso, é curto para a maioria dos empreendedores. Se
ndo se dispde de recursos para executar todas as idéias, entdo porque ndo pedir a
alguém que faca para vocé ou com vocé o que vocé levaria muito tempo para
fazer sozinho? E através de redes informais entre profissionais e entre empresas
gue muitas inovacGes véem a luz do dia.

Variedade

e Apesar de uma base cultural comum, as empresas do Vale sdo diferentes em
porte, tecnologia, etc. Existem desde companhias tradicionais como a Hewlett-
Packard e Intel até empresas virtuais com nomes que mais parecem enderecos na
Internet. A variedade produz a riqueza e garante a sobrevivéncia.

Acesso facil

e Em muitos lugares, a atitude empreendedora, principalmente quando assumida
por jovens, é vista com um misto de desconfianca e inveja. O resultado € a
inibicdo e a colocacdo de barreiras culturais e institucionais. No Vale, esta
atitude é regra, tornou-se traco cultural predominante. E o que sustenta a
vitalidade da comunidade.
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Segundo Annalee Saxenian, Professora em Berkeley, ““a beleza de Silicon Valley é
que cultura e estrutura reforcam uma a outra.”® O Vale é mais que uma maquina
econbmica. Para entendé-lo, é preciso vé-lo como um complexo ecossistema (de
valores) que sem o solo, o clima e tratamento adequado néo existiria.

Por suas peculiaridades, Silicon Valley € um modelo impossivel de ser “clonado”.
Porém, as caracteristicas das empresas da regido fornecem licdes para empresas de
qualquer porte ou tecnologia, situadas em qualquer parte do planeta.

3. NOVOS FORMATOS ORGANIZACIONAIS

A maioria das teorias em Estudos Organizacionais pressupfe organizacdes como
entidades distintas, com ativos mensuraveis, prédios, estruturas definidas, mao-de-
obra fixa, etc.® Porém, este pressuposto estd sendo questionado pelo que vem
ocorrendo no mundo real, onde se multiplicam terceirizacdes, teletrabalho, méo-de-
obra temporaria, aproximacdo com fornecedores, parcerias com clientes e aliancas
entre concorrentes.

As organizacOes estdo deixando de ser sistemas relativamente fechados para
tornarem-se sistemas cada vez mais abertos. Suas fronteiras estdo se tornando mais
permeaveis e, em muitos casos, dificeis de identificar.

Como vimos anteriormente, um fendmeno ligado ao aparecimento destes novos
formatos organizacionais abertos é a hipercompeticdo. A sobrevivéncia, neste
contexto de permanente desequilibrio, torna-se funcdo da capacidade de interagir
associativamente com fornecedores, clientes e concorrentes.

# THE ECONOMIST. Op. cit., p. 12.

° Ver: THORNTON, P. H. e TUMA, N. B. The problem of boundaries in contemporary research on
organizations. Academy of Management Best Papers Proceedings. Vancouver, Canada, 1995.

0'ver: STRATI, A. Aesthetics and organizations without walls. Studies in Culture, Organizations and Societies,
1(1): 83-105, 1995.
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Surgem, assim, as redes organizacionais, formadas com o objetivo de reduzir
incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas através de coordenacao e
cooperacdo entre empresas'’. Dess et alii’?, por exemplo, definem trés tipos de
estruturas para estas redes, considerados formatos tipicos de organizacdes sem
fronteiras:

e estrutura livre de barreiras, que se refere a definigbes menos rigidas de funcdes,
papéis e tarefas dentro da organizacao;

e estrutura virtual, relacionada as redes de fornecedores, clientes e/ou
concorrentes, ligados temporariamente para maximizar competéncias, reduzir
custos e facilitar acesso a mercados;

e estrutura modular, quando a organizacdo mantém as atividades essenciais da
cadeia de valores e terceiriza as atividades de suporte, mas continua exercendo
controle sobre elas.

Nas secdes seguintes, examinaremos dois destes formatos — as estruturas livres de
barreiras (ligadas ao fendmeno da desfronteirizacdo organizacional) e as estruturas
virtuais. Uma secdo sera dedicada a discutir tendéncias adicionais em formatos
organizacionais.

1 Ver: GRANDORI, A. e SODA, G. Inter-firm network: antecedents, mechanisms and forms. Organization
Studies, 16(2): 183-214, 1995.

12 \Jer: DESS, G. G. et alii. The new corporate architecture. Academy of Management Executive, 9(3): 7-20,
1995.
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3.1. Desfronteirizagdo organizacional

O tema da quebra de barreiras entre departamentos e areas € recorrente nas
publicacdes sobre gestdo empresarial. Esta condi¢do é dada como imprescindivel
para criar maior foco no mercado e nos clientes.

Apesar de importante, este nivel da quebra de barreiras, ou de fronteiras, ndo € o
Gnico no movimento de transformacdo que as organizacdes estdo sofrendo.
Ashkenas et alii*®, por exemplo, argumentam que as fronteiras organizacionais estdo
sendo quebradas em quatro niveis:

a eliminacdo das barreiras verticais (reducdo de niveis hierarquicos), que
implica o achatamento das piramides organizacionais;

e a eliminagdo das barreiras horizontais, que leva ao enfraquecimento dos silos
departamentais e ao fortalecimento dos processos e grupos interdepartamentais;

e a eliminacdo das barreiras externas, através de parcerias com fornecedores,
clientes e concorrentes;

e a eliminacdo das barreiras geograficas, com a construcdo de aliancas para a
exploracdo de novos mercados.

A criatividade na arquitetura organizacional e a quebra de fronteiras ndo sao
exclusivas de empresas de servigcos, como agéncias de publicidade e consultorias.
Empresas industriais também tém experimentado novos arranjos organizacionais. A
nova fabrica de caminhdes da Volkswagen em Rezende (RJ) é um caso tipico. Na
linha de producdo daquela unidade, os fornecedores executam todo o trabalho que
seria tradicionalmente responsabilidade exclusiva da Volkswagen. A Volkswagen

13 ASHKENAS, R. et alii. The boundaryless organization: breaking the chains of organizational structure.
San Francisco: Jossey-Bass, 1995.
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foca suas atividades na competéncia marketing e na competéncia logistica. O
sistema € um exemplo extremo de eliminacao de fronteiras externas.

Aliancas estratégicas tém tido um crescimento exponencial desde o inicio da década
de 80. O tipo mais comum de aliancas é entre empresas concorrentes, que se aliam
para somar competéncias e obter ganhos mutuos, aproveitando oportunidades de
mercado que juntas ndo conseguiriam explorar.

Com as aliancgas, as fronteiras entre empresas sdo fortemente reduzidas e o préprio
jogo competitivo ganha um novo enfoque. E claro que a convivéncia entre culturas
empresariais distintas nem sempre é facil e muitas aliancas falham. A procura e a
escolha acertada de parceiros passa a ser vital para viabilizar a sobrevivéncia e o
crescimento das empresas. Este jogo é um complicado xadrez organizacional, que
nem todos parecem aptos a jogar.

O movimento de quebra de fronteiras ndo se da apenas no ambito local. A
internacionalizacdo — resultante do aumento da conectividade dos mercados e dos
fluxos de produto, capital e tecnologia entre paises — obrigou as empresas a
repensarem suas estratégias. O conceito de carro mundial, por exemplo, praticado ha
alguns anos pelas grandes montadoras, exige dos fornecedores de autopecas
dominio da tecnologia e presenca nos centros de desenvolvimento. Estes centros
podem estar no Japdo, na Alemanha ou nos Estados Unidos. Quem néo estiver
presente, perde oportunidades e corre o risco de ficar restrito a mercados
secundarios.

Todas estas frentes de transformacgdo tém enorme impacto sobre as organizagfes. A
atividade de gestdo ganha novos contornos. A separacdo entre empresa e ambiente
passa a ser delimitada por uma ténue linha diviséria, incerta e em permanente
evolucdo. Muitas vezes, a empresa se confunde com o ambiente, misturando-se com
fornecedores, clientes e concorrentes. Numa alianca estratégica, por exemplo, €
dificil saber onde termina a cooperagdo e comeca a concorréncia.
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Diante deste quadro, algumas questdes devem ser colocadas™*:

Como redefinir categorias como estrutura, estratégia, tecnologia, comunicacéo,
forca de trabalho e até mesmo o conceito de organizacao?

e Que estrutura organizacional adotar?
e Como supervisionar ou coordenar o trabalho?

e Que tipo de perfil devem ter os funcionarios de organizacdes virtuais ou sem
fronteiras?

e E a cultura organizacional? Terdo estas novas organizacbes valores
compartilhados e cultura propria?

e Enfim, como deve ser pensada a gestdo logistica em um quadro tdo fortemente
fragmentado?

3.2. Organizacg0es virtuais

Questbes como estas devem ser pensadas do ponto de vista da préatica gerencial
assim como do ponto de vista da teoria organizacional. Para respondé-las,
gostariamos de focalizar mais detalhadamente o conceito de organizacdo virtual®.
Para entender o emergente fendmeno das organizagdes virtuais, € necessario
desenvolver um novo vocabulério e um novo arcabouco conceitual.

¥ \er: CLANCY, T. The virtual corporation, telecommuting and the concept of team. Academy of Management
Executive, 8(2): 7-10, 1995.

> Ao contrario de DESS, G. G. et alii, consideramos o conceito organizago virtual como termo genérico para
organizacfes sem fronteiras, e ndo como uma forma estrutural especifica desta categoria. O desenvolvimento do
texto clarificara este argumento.
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Comecaremos pelo significado do termo realidade virtual (RV). A idéia de RV
surgiu e foi popularizada na década de 80. RV relaciona-se a possibilidade de o
computador criar imagens animadas em tempo real.

Segundo Mantovani®®, a simples existéncia do termo nos obriga a rever o que
consideramos como realidade. A RV é um paradoxo em termos de experiéncia
sensorial. Ela cria um espaco de interacdo onde a presenca fisica é evidente e as
identidades evasivas e efémeras. Esta interacdo é realizada por projecdes —
simulacros criados e condicionados por midia eletrénica. No ciberespaco, uma
pessoa pode construir novos papéis e identidades ficcionais.

Assim como a RV é um palco para a atuacdo dos atores individuais, a organizacao
virtual é um palco para a interacdo dos atores organizacionais. Segundo Hedberg®’,
uma organizagéo virtual — ou imagetica — ocorre onde importantes valores, atores e
processos existem e funcionam fora da terra firma da jurisdicdo da empresa.
Organizacdes virtuais vivem uma meia vida, um meio termo entre o real e 0 néo-
real. Por isso, Hedberg propde o termo organizacdo imagética.

Organizacdes virtuais identificam com agilidade oportunidades de mercado e
mobilizam rapidamente recursos, combinando competéncias, independentemente de
fronteiras. Elas utilizam aliangas temporarias e empregam macicamente a tecnologia
de informacdo.

Um artigo de capa da BusinessWeek'® mostra o fendmeno das organizagdes virtuais
como um casamento de conveniéncia entre empresas para fazer frente a falta de
agilidade das grandes corporacdes e a falta de mudsculos das pequenas empresas.

* MANTOVANI, G. Virtual reality as a communication environment: consensual hallucination, fiction, and
possible selves. Human Relations, 48(6): 669-683, 1995.

Y HEDBERG, B. Imaginary organizations. Stockholm: Stockholm University, 1994.

8 BUSINESSWEEK. The virtual corporation. February 8: 36-41, 1993. Ver, também, DAVIDOW, W. H. e
MALONE, M. S. The virtual corporation. New York: HarperBusiness, 1993.
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Organizacdes virtuais sdo redes temporarias, destinadas a explorar rapidamente
oportunidades de momento. Suas caracteristicas tipicas sdo as seguintes:

e uso macico de tecnologia de informacdo para tecer a rede que sustenta as
rotinas;

e busca da otimizacdo sistémica, através do uso das competéncias individuais;
e confianca, baseada no sentimento de co-dependéncia;
e fronteiras pouco definidas, tornando usuais sistemas cooperativos entre

fornecedores, competidores e clientes e tornando dificil dizer onde uma empresa
termina e a outra comeca;

oportunismo, durando apenas enquanto a oportunidade de mercado durar.

Todas estas caracteristicas, com excec¢do da ultima, tém ligacéo direta com a questao
“logistica integrada” ou supply chain management.

Entdo, que implicacdes poderiamos inferir a partir de todas estas tendéncias de
mudancas? Talvez seja mais proprio repensar as questdes, pois as categorias nelas
mencionadas foram criadas para um modelo de organizagdo e uma forma de analise
organizacional que, hoje, tendem ao anacronismo.

Especificamente quanto ao conceito de logistica, se a tendéncia de virtualizagdo —
que envolve tanto aliancas entre empresas como tendéncias virtualizantes intra-
empresas — e desfronteirizacdo sdo realmente importantes, entdo deve-se repensar
completamente o conceito.

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1998



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 28/94

Em organizacdes virtuais (ou de alto grau de virtualizacdo), a logistica passa a ser
uma funcdo muito mais relacional e estratégica que em organizacdes mais
tradicionais. Isto exige uma nova perspectiva.

3.3. Novos formatos

Nesta secdo, nosso objetivo é complementar o retrato do mundo das organizacdes,
cujos esbocos foram estabelecidos nas secBes anteriores. Ndo se trata de prever
como as organizages serdo no futuro, mas de registrar algumas tendéncias atuais.

Este retrato mostra uma realidade diferente do quadro que, de forma implicita ou
explicita, fornece as premissas para muitas metodologias voltadas para a exceléncia
empresarial.

Uma hipdtese normalmente aceita € que novas formas organizacionais estdo
emergindo do novo contexto competitivo. Porém, € preciso considerar o carater
interacional do processo. Estas novas formas organizacionais representam tanto uma
resposta a0 meio, como também atuam como geradores — ou catalisadores — de
mudancas no proprio meio.

Estas novas formas sdo mais usualmente denominadas pos-burocraticas, poés-
industriais ou pds-modernas. Estes termos ndo sdo necessariamente intercambiaveis
e apresentam problemas derivados da liberdade com que cada autor 0s emprega.

O conceito de organizacdo pos-burocratica refere-se, mais apropriadamente, a
flexibilizacdo do modelo burocratico weberiano.

O conceito de organizacdo pdés-industrial aparece, geralmente, ligado ao fendmeno
de crescimento do setor terciario da economia.
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O conceito de organizacdo pos-moderna € o mais complexo dos trés, sendo
empregado com o0s mais variados significados.

Um ponto de partida para a analise das novas formas e configuracGes
organizacionais € o livro classico de Charles Perrow Complex organizations: a
critical essay'. Segundo o autor — & época em que escreveu o livro —, todas as
organizacOes complexas dos Estados Unidos eram burocracias.

Isto ndo significa que estas organizacdes fossem perfeitamente adaptadas ao
ambiente. Os problemas advinham de duas fontes: primeiro, do proprio ambiente
interno e externo, cuja imprevisibilidade e racionalidade limitada impediam o
modelo de atingir o ideal burocratico; segundo, quanto mais perto deste ideal se
chegava, mais a organizacao se defrontava com a rigidez e a perda de flexibilidade.

Os novos formatos organizacionais surgem como resposta as mudancas ambientais,
a partir do agravamento das contradicdes do modelo burocratico weberiano.
Vejamos entdo algumas tendéncias.

O consultor David A. Nadler, do Delta Consulting Group, propde o termo
arquitetura organizacional como alternativa a formato organizacional. Arquitetura
organizacional, segundo o autor, é um conceito abrangente, incluindo:

““a estrutura formal, o projeto das praticas de trabalho, a natureza da
organizacdo informal ou estilo operacional e os processos de selecao,
socializacdo e desenvolvimento de pessoas™?.

1 PERROW, C. Complex organizations: a critical essay. New York: McGraw Hill, 1986 [1972].

% NADLER, D. Organizational architectures for the corporation of the future. In: Delta Consulting Group. The
emerging architecture of the organizations: structures and processes for the 1990’s. New York: Delta
Consulting Group, 1990, p. 13.
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Segundo Nadler, é possivel identificar, nos processos de transi¢cdo que as empresas
vém passando, algumas tendéncias arquitetdnicas®:

e Presenca de grupos autonomos de trabalho: times autogerenciados, que tém a
responsabilidade de executar ciclos completos de um processo de trabalho.

e Utilizacao de sistemas de trabalho de alto desempenho: projetados para obter
a maxima integracdo entre os componentes técnicos (sistemas especialistas,
computer integrated manufacturing, etc.) e sociais (grupos auténomos de
trabalho, células virtuais, estrutura em rede, etc.).

e Crescimento do numero de aliancas e joint ventures: associa¢des destinadas a
somar forgas e capacidades para explorar oportunidades de mercado.

e Surgimento de spin outs: novas entidades organizacionais, surgidas como
resposta a iniciativas inovadoras que a empresa nao tem condi¢do de sustentar
internamente. Estas entidades mantém-se ligadas a empresa-mée ou tornam-se
completamente independentes.

e Aparecimento e crescimento do numero de redes: aglomerados de empresas
unidas por valores comuns, pessoas, tecnologia e estilos operacionais. N&ao
existe uma hierarquia nestes conglomerados, como no caso das holdings.

e Popularizagdo do conceito de organiza¢do autoprojetada: um sistema capaz
de monitorar continuamente o ambiente e responder as mudangcas com
flexibilidade e agilidade, alterando sua arquitetura.

e Existéncia de fronteiras nebulosas: com a expansdo das aliancas, joint
ventures e redes, as fronteiras que definem o que esta dentro e o que esta fora da
organizacgao ficam cada vez menos claras.

2l NADLER, D. Op. cit., p. 15.
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e Popularizacdo dos grupos de trabalho na alta geréncia: com o aumento da
complexidade, diversidade e incerteza, as atividades de direcdo deixam de ser
executadas por individuos e tornam-se responsabilidade de grupos.

Daft e Lewin® realizam uma reflexdo similar a de Nadler, buscando identificar
alguns elementos do novo paradigma de gestdo. O que os diferencia é que, enquanto
Nadler apresenta uma visao nitidamente empiricista, registrando o que esta proximo
da superficie e dando énfase para elementos estruturais, Daft e Lewin lancam méo
de algumas categorias ja tradicionais em Estudos Organizacionais. Vejamos 0s
elementos assinalados por estes autores:

e Lideranca. O conceito de lideranca préprio do modelo burocratico enfatizava
autoridade e controle. No novo paradigma, a liderangca usa qualidades
intangiveis como visdo, cultura e valores compartilhados para estabelecer
premissas e conduzir determinados cursos de acéo.

e Porte. Esta tem sido uma das variaveis mais estudadas em teoria organizacional,
sendo usualmente relacionada ao tipo de estrutura e a capacidade de mudanca.
No novo paradigma, grandes corporacdes subdividem-se administrativamente
em unidades menores, procurando assumir algumas caracteristicas de pequenas
empresas. Estes hibridos buscam unir uma grande base de recursos —
caracteristica das grandes corporacdes — com a flexibilidade e agilidade —
caracteristica das pequenas empresas.

e Alto envolvimento. No modelo burocratico tradicional, o controle sobre as
tarefas, detalhadamente definidas, garantia a execucdo das atividades. No novo
paradigma, a palavra-chave é empowerment — um dos clichés da Administragédo
nos anos 90. Empowerment significa a delegacdo de autoridade e autonomia aos
niveis operacionais, para agilizar e melhorar a qualidade dos processos

2 DAFT, R. L. e LEWIN, A. Y. Where are the theories for the new organizational forms? An editorial essay.
Organizational Science, 4(4), 1993.
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decisérios. Esta mudanca tende a aumentar o nivel de envolvimento dos
funcionarios com seu trabalho e o grau de comprometimento com resultados.

e Auto-organizacdo. Esta opc¢do estrutural, presente no novo paradigma, implica
criar condigcbes para que escolhas estratégicas e taticas surjam em todos o0s
niveis da organizacdo. O conceito de auto-organizacdo vem da cibernética e foi
popularizado recentemente por Senge®.

e Tecnologia de informacdo. No modelo burocratico tradicional, a informacéo
era cultuada como fonte de poder. Era, portanto, algo acessivel a poucos. No
novo paradigma, a disseminacdo da informacdo é vital para a qualidade e a
agilidade dos processos decisérios. O avanco da tecnologia de informacgéo tem
levado a mudancgas organizacionais substantivas. Para muitas empresas, tem se
constituido em fonte de vantagem competitiva.

e Formas colaborativas. Um pressuposto aceito até hd pouco tempo era que as
organizacOes eram entidades independentes e autdnomas. Este pressuposto tinha
maior validade quanto mais 0 macroambiente se aproximasse de uma economia
de livre concorréncia. Com o crescimento do numero de aliancas estratégicas,
entretanto, as fronteiras entre organizacdes estdo sendo enfraquecidas. No lugar
de entidades, estdo surgindo redes, que enfatizam a interdependéncia e 0s
processos colaborativos.

e Processos. A organizacdo burocratica cresceu a partir da idéia de fragmentacéo
funcional. Cada departamento ou &rea era gerenciado como uma entidade
distinta. No novo paradigma, também estas fronteiras estdo desaparecendo. A
gestdo de fragmentos funcionais tende, entdo, a dar lugar a gestdo de processos
completos, orientados para 0s objetivos estratégicos e as necessidades do
mercado.

2 SENGE, P. The fifth discipline. New York: Doubleday, 1990.
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e Transicdes. A gestdo da transicdo é o elemento final do novo paradigma de
gestdo. Ao modelo burocratico tradicional é, geralmente, associada a idéia de
transicdes incrementais. A adocdo do novo paradigma exige uma combinacéo de
mudancas incrementais com saltos qualitativos.

O momento de transicdo que as empresas vém passando tem um ponto de partida
comum, o abandono do chamado modelo burocratico weberiano, e uma
multiplicidade de pontos de chegada. N&o se pode mais falar de one best way, de
uma estrutura ideal, mas de uma variedade de novas formas, que vdo desde a
simples flexibilizagdo do modelo tradicional até arquiteturas totalmente novas.

As caracteristicas dos novos modelos — variedade, complexidade e flexibilidade —
reforcam a necessidade de desenvolver mecanismos de coordenacdo adequados.
Uma vez mais, fica clara a ligacdo entre as mudangas em curso e a relevancia de
uma nova perspectiva logistica da empresa.

4. LOGISTICA EM UMA ECONOMIA GLOBAL

Neste capitulo, retomaremos a questdo-chave da globalizacdo para introduzir, ou
(re)localizar, o conceito de logistica. Defini¢bes mais precisas do termo serdo
tratadas no Capitulo IlI.

O tema “globalizacdo” esta presente em todos os trabalhos recentes sobre
Administracdo. Tornou-se, de fato, lugar comum falar em globalizacdo, mercados
globais ou competicdo global. A forma como o tema é tratado eventualmente
conduz a falsa impressdo de uma abertura total de barreiras a circulacdo de capitais,
bens, servicos e pessoas. Na realidade, embora haja uma tendéncia neste sentido,
barreiras continuam e continuardo existindo. Por isso, consideramos mais preciso
falar em conectividade global em lugar de globalizacdo. De qualquer forma,
imprecisdes, exageros e simplificacdes a parte, o fato é que o tema é obrigatdrio.
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Para as empresas, a logica de atuacdo em mercados de grande conectividade e
competitividade é simples: expandir 0os negécios, procurando, a0 mesmo tempo, a
reducdo dos custos, através de economias de escala (em compras e producéo),
economias de escopo e otimizacdo dos recursos aplicados em pesquisa e
desenvolvimento®.

Negocios globais ndo podem ser confundidos com negocios internacionais ou
multinacionais. Negocios globais compreendem, aléem de exportacdo, compras de
matérias-primas e componentes, producdo de partes ou do produto completo e venda
do produto final em regides distintas do globo.

O grande desafio para uma atuacéo global é realizar uma operagéo eficiente e eficaz
em mercados heterogéneos. Quanto mais 0s mercados se expandem, maior a
complexidade do sistema logistico.

Para as empresas com operacdes globais, as grandes questdes que devem ser
consideradas s&0*:

e Como oferecer aos mercados a variedade que estes exigem e, a0 mesmo tempo,
ter as vantagens da produ¢do em massa?

e Como gerenciar os elos da cadeia de suprimentos do fornecedor até os
consumidores finais com maxima eficacia e eficiéncia?

4.1. Rumo ao cenario global

Vérios fatores levaram ao aumento da conectividade entre agentes econémicos.
Entre os fatores que levaram a globalizacdo, sdo usualmente citados a necessidade

# \/er: CHRISTOPHER, M. Logistics and supply chain management. Richard D. Irwin, Inc., 1994, p. 95-96.
% \/er: CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 96.
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de crescimento e a sobrevivéncia da empresa. Entre os fatores facilitadores, séo
usualmente citados o desenvolvimento tecnoldgico e o aumento de capacidade
produtiva e de escoamento da producéo.

Bowersox e Closs® identificam cinco fatores que relacionam globalizacdo e gestao
logistica: crescimento econdmico, perspectiva da cadeia de suprimentos,
regionalizacdo, tecnologia e desregulamentacdo. Vejamos cada um deles:

4.1.a. Crescimento econbmico

Apos a crise do petroleo na década de 70, as empresas comecaram a sentir o
impacto da transi¢do de uma economia de demanda para uma economia de oferta.

A economia de demanda, que caracterizou o periodo que sucedeu a Segunda Grande
Guerra, foi resultado da combinacdo do aumento do consumo doméstico, da
expansao geografica da atuacdo das empresas, do aumento da eficacia das operacgdes
logisticas e da expansao das linhas de produto.

A economia de oferta tem seu surgimento ligado a chegada de novas tecnologias —
principalmente aquelas trazidas pela invencdo dos circuitos integrados — melhoria
da produtividade, aumento da concorréncia e estabilizacdo das taxas de crescimento
demografico (nos paises desenvolvidos). A conjugacédo destes fatores resultou no
aparecimento de capacidades ociosas nas empresas. A saida foi a busca da
integracdo global, com o apoio de novos modelos de gestdo, com énfase para as
questdes estratégicas, de marketing e logisticas.

% BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Logistical Management: The integrated supply chain process. McGraw
Hill, 1996, p. 129.
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4.1.b. Perspectiva da cadeia de suprimentos

Sob a perspectiva da cadeia de valores, a busca por niveis superiores de
desempenho - lucratividade, retorno sobre investimento, etc. — e gestdo mais
adequada — flexibilidade e agilidade nos processos decisorios — levou a um
movimento de: (a) concentracdo nos negécios e competéncias centrais e (b)
subcontratacdo de atividades ndo-essenciais.

Este duplo movimento agregou complexidade a gestdo da rede logistica, que passou
a incluir terceiros em grande quantidade.

4.1.c. Regionalizagéo

A regionalizacdo tem como reflexo a criacdo de “mercados comuns”, representados
pela CEE, Nafta e Mercosul. Acordos politicos e comerciais estdo redesenhando o
mapa econdmico mundial, dividindo-o em regibes econdomicas. Os acordos
estabelecidos reduzem tarifas e simplificam o comércio.

Cada uma destas regides adota diferentes niveis de protecionismo — entre 0s paises
membros e entre a regido econdmica e entre outros paises e outras regifes
econdmicas.

O novo mapa econdmico, em constante transformacao, apresenta um desafio para as
empresas, que precisam repensar suas estrategias e grandes decisdes de localizagéo
de operacBes. Este movimento também agrega complexidade a gestdo da rede
logistica.
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4.1.d. Tecnologia

A tecnologia influencia o desenvolvimento da conectividade de duas formas:
estimulando a homogeneidade da demanda e viabilizando o atendimento desta
demanda. Vejamos estes pontos com maior profundidade:

e A primeira forma é a exposicdo aos meios de comunicagdo de massa, que
estimulam a convergéncia de preferéncias e costumes. Segundo Omabhe:
“Embora cada um tenha a sua nacionalidade, os consumidores ao redor do
mundo estdo crescentemente se expondo a estimulos parecidos, aspirando ao
mesmo tipo de estilo de vida e desejando produtos similares. Eles desejam os
melhores produtos existentes, ao menor preco possivel”?.

e A segunda forma relaciona-se ao suporte tecnoldgico a capacidade de
transmissdo de dados. Isto agiliza a obtencdo de informacgdes sobre o mercado,
viabiliza a integracdo de operacdes em diversas partes do mundo e sustenta a
complexa rede logistica resultante.

4.1.e. Desregulamentacéo

Bowersox e Closs®® apontam para duas frentes de desregulamentacdo como as mais
bésicas: a financeira e a dos transportes.

A desregulamentacdo financeira surgiu com o abandono do padrdo ouro para o
lastro de moedas e a adocdo (crescente) de taxas flutuantes de cambio. O mercado
financeiro é, hoje, o setor econdmico de maior conectividade. A interligacdo faz

2T OHMAE, K. The Global Logic of Strategic Alliances, Harvard Business Review, 67 (2): 143-154, March/April
1989.
% BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit., p. 133-135.
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com que crises locais ou regionais afetem todo o sistema e torna a acdo de agentes
individuais (grandes investidores) fonte de constante preocupacao.

A desregulamentacdo dos transportes envolve a privatizacdo de empresas de
transporte, maior facilidade para adogcdo de solugbes intermodais e maior
exploracdo, mediante acordos bilaterais, da navegacdo de cabotagem. A
desregulamentacdo dos transportes permite ganhos substanciais nos sistemas,
ganhos antes limitados pela fixacé@o de limites regionais.

4.2. Os desafios da logistica global

Dado este novo contexto, os desafios para gerenciar uma rede global de informacgdes
e materiais sdo maiores que aqueles presentes em um sistema de logistica nacional®.
Estes desafios envolvem os seguintes aspectos®:

e atendéncia de especializagdo da produgdo em diversas partes do mundo, que faz
com que muitos produtos recebam componentes vindos de trés ou quatro
continentes diferentes. Isto leva a um aumento potencial do lead-time;

e 0 crescimento potencial da rede de fornecedores e da rede de distribuicao;

e transportes mais demorados em fungcdo da complexidade e, eventualmente,
sobrecarga do sistema;

e multiplas opc¢des de escolha quanto a mercado, canais de distribuicdo e formas
de transporte;

% Cabe observar que, mesmo no cenario de um Gnico pais, gerir a rede logistica hoje é atividade muito mais
complexa que ha 10 ou 15 anos. Pode-se afirmar que 0s cenarios nacionais sdo microcosmos do cenario
internacional.

% CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 101-105.
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e possibilidade de montagem durante transporte e possibilidade de acabamento
proximo ao consumidor;

e ciclo de vida cada vez mais curto, exigindo constante redimensionamento e
modificagdes na rede logistica;

e Dbarreiras politicas, culturais, de regulamentacdo, de linguas e geograficas;

e incertezas associadas a distancia, a demanda e ao controle dos processos, das
informacdes e dos materiais.

4.3. Os riscos da logistica global

O novo ambiente de negocios, com o qual a gestdo logistica precisa deparar-se,
apresenta ndo s6 desafios como também uma série de riscos. Gattorna e Walters™
consideram os riscos politicos, decorrentes de acdes governamentais, e 0S riscos
resultantes do ambiente econdmico como os principais.

Governos instaveis, politica industrial pouco clara, falta de um projeto de
desenvolvimento de longo prazo sdo algumas condicdes que afetam diretamente o0s
negocios e aumentam 0s riscos para a gestdo logistica.

Operacionalmente, estes fatores de riscos apresentam-se de diversas maneiras:

e restricbes de compras: quando a legislacdo local obriga a utilizacdo parcial ou
total de materias-primas, insumos e componentes produzidos localmente;

3 GATTORNA, J. L. e WALTERS, D. W. Managing the supply chain: a strategic perspective. MacMillan
Press LTD., 1996, pp.: 245-249.
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e barreiras ndo-tarifarias: quando a legislacdo determina cotas para importacéo
de matérias-primas, insumos, componentes e bens de capital;

e subsidios: quando ha, por diversos motivos, o favorecimento de empresas
concorrentes;

e condigbes operacionais: quando ha restricbes que condicionam
desfavoravelmente os aspectos operacionais dos negdcios, restringindo formas
de transporte, atividades promocionais, etc.;

e condi¢cbes de propriedade: quando ha restricdes quanto a propriedade e ao
controle da empresa.

A resposta das empresas em fase de internacionalizagcdo para estes riscos tem
variado da simples exclusdo do pais da sua zona de atuacdo até o estabelecimento de
aliancas estratégicas e parcerias com empresas locais.

A dindmica dos processos politicos e econémicos fazem da gestdo logistica um fator
critico de sucesso para empresas que tém operacdes internacionais.

5. RESUMO

Neste capitulo, procuramos construir um retrato das mudancas em curso no cenario
econdmico e empresarial.

Na Secdo 2, tratamos do novo ambiente de negdcios. Apresentamos 0 conceito de
hipercompeticdo e as caracteristicas do novo ambiente (hiper)competitivo.
Ilustramos estas idéias atraves do exemplo de Silicon Valley.
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Na Sec¢do 3, tratamos de fendmenos ligados & forma como as organizagdes tém
respondido a nova condicdo (hiper)competitiva. Abordamos a questdo da quebra de
fronteiras, o fendmeno das organizacdes virtuais (ou imageticas) e 0S novos
formatos e caracteristicas adotados pelas empresas.

Na Secdo 4, introduzimos o tema logistica. Retomamos a questdo das mudancas,
agora discutindo seus impactos diretamente sobre a logistica.

Nosso argumento principal, neste capitulo, € que as evidéncias de crescente
fragmentacdo e complexidade das operacdes demandam novas abordagens para a
gestdo empresarial. Estas novas abordagens — inclusive a logistica integrada —
devem ter as seguintes caracteristicas:

alinhamento com a estratégia empresarial;

e visdo sistémica da cadeia de valores da empresa e do sistema de valores no qual
ela se insere;

e grande capacidade de resposta as mudancas ambientais (adaptabilidade e
flexibilidade);

e grande capacidade de coordenacdo entre as atividades, processos e competéncias
da organizacao;

e grande capacidade de orquestragao de recursos internos e externos.
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I11. A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

1. INTRODUCAO

RIJM (nome ficticio) é uma importante empresa familiar brasileira do setor de
autopecas. Fundada na década de 40, cresceu vigorosamente durante os anos 60 e
70, acompanhando o boom da inddstria automobilistica.

Sustentada por uma solida competéncia tecnoldgica e aproveitando oportunidades
emergentes, a RJM passou a internacionalizar suas atividades a partir dos anos 80.
Os passos estratégicos seguiram o padrao usualmente adotado por multinacionais:

1. inicio das atividades de exportacéo;
2. abertura de escritorios de representacdo no Exterior;

3. montagem de uma estrutura de assisténcia técnica e distribuicdo para 0s
principais clientes no Exterior;

4. compra e construcdo de fabricas nos principais mercados-alvo.

A empresa fornece componentes para paises da América do Norte, Asia, Oceania e
Europa, a partir de bases industriais no Cone Sul, Europa Ocidental e Europa
Oriental.

Para acompanhar a estratégia de internacionalizacdo e fazer frente a mudangas no
contexto concorrencial interno, a RIM implementou, a partir dos anos 90, um amplo
programa de mudanca organizacional. Este programa incluiu: a profissionalizacao
da empresa, a criacdo de trés unidades estratégicas de negdcios e a integracdo
mundial das atividades técnicas e comerciais.
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Como parte do programa de mudangas, foi implantada, em 1995, a logistica
integrada. O objetivo foi implementar a gestdo de toda a cadeia de valores a partir
de uma visao sistémica da empresa.

Na prética, a criacdo de coordenadorias de logistica para cada uma das trés unidades
de negdcios significou aglutinar, nestas areas, todas as fungbes logisticas, desde a
entrada de matérias-primas e suprimentos (a funcdo compras permaneceu ligada a
uma diretoria corporativa), passando pelo planejamento e controle de producéo, até
a distribuicdo de produtos acabados.

Uma vez que a nova estrutura e o modelo de gestdo estavam implantados, o passo
seguinte foi rever os processos de trabalho. Foi assim que a RJM chegou ao supply
chain management.

Dois anos apdés o inicio do projeto, impactos positivos ja sdo constatados: dréstica
reducdo de estoques, desativacdo de armazens (agora desnecessarios), mudancas na
organizacdo do trabalho no ch@o de fébrica, unificacdo de atividades de apoio
(manutencéo, ferramentarias, etc.) e melhor nivel de atendimento ao cliente.

O proximo passo é expandir o conceito para as atividades internacionais do Grupo
RJM e envolver mais diretamente fornecedores e clientes. Depois de melhorar sua
cadeia de valores, a empresa busca agora otimizar seu sistema de valores.

Casos como o da RJM talvez venham a se constituir em um padrdo para o futuro.
Apos alguns anos cuidando da casa de maquinas, reparando as velas e encerando o
convés, muitos executivos finalmente se deram conta de que o barco estava
apontado para a direcdo errada. Faltava-lhes visdo de conjunto. Faltavam-lhes,
também, conhecimentos que permitissem otimizar o todo.

O conceito de logistica integrada e a metodologia de supply chain management, que
serdo tratados neste capitulo, talvez possam prover respostas a estas questdes.
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Este capitulo esté estruturado da seguinte forma:

2.

a Secdo 2 trata dos conceitos de cadeia de valores e sistema de valores. Aborda
também a idéia de cadeia virtual de valores. Estes conceitos sdo importantes
porque representam uma ponte entre logistica e estratégia;

a Secdo 3 aborda o conceito de logistica integrada, apresentando-o como fruto
de uma evolucdo historica;

a Secdo 4 trata do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, apresentando as
condi¢Oes ambientais que levaram ao seu surgimento e discutindo a necessidade

de integracdo;

a Secdo 5 discute a relacdo fundamental entre logistica, gestdo da cadeia de
suprimentos, marketing e servicos prestados aos clientes;

a Secdo 6 trata de estrutura e atividades do sistema logistico e discute barreiras a
integracéo interna;

a Sec¢do 7 apresenta uma sintese do capitulo.

CADEIA DE VALORES E SISTEMA DE VALORES

Ate este ponto do trabalho, vimos como os cenérios econdmico e empresarial estdo
mudando e mostramos como as organizagbes estdo adotando novas formas
estruturais (ou arquitetonicas). Novos formatos implicam novos modelos de gestao.

Poderiamos, neste ponto do trabalho, apresentar o conceito de logistica integrada —
ou supply chain management — como uma resposta a este contexto. Antes, porém,
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consideramos oportuno introduzir os conceitos de cadeia de valores e rede de
valores.

Tomados em conjunto, estes conceitos representam um ponto de vista, ou uma
perspectiva, sobre as organizacdes. O ponto crucial € que estes conceitos integram o
que Porter® denomina de teoria dinamica da estratégia, que envolve tanto as causas
de uma performance superior em um determinado periodo, como 0 processo
dinamico pelo qual esta posicéo foi alcangada. Portanto, uma vez incorporados ao
tema da pesquisa, estes conceitos podem lhe conferir um carater estratégico.

Grosso modo, estrategia tem relacdo com duas coisas: decidir para onde a empresa
deve ir e como chegar la.

Um viés comum a muitas empresas € que elas passaram anos concentrando-se em
melhorias operacionais e sO agora seus executivos perceberam que faltava um
direcionamento estratégico mais consistente.

Estratégia é muito mais que reestruturacdo organizacional, programas da qualidade,
reengenharia ou mesmo implantar o supply chain management. De fato, todos estes
conceitos e praticas s6 tém sentido quando servem a estratégia.

Estratégia € a corrida para uma “posicdo ideal”, a criagdo de um posicionamento
Unico e exclusivo. Neste movimento, a empresa deve coordenar suas competéncias
para atingir uma configuracgdo distinta dos seus concorrentes.

A cadeia de valores € uma perspectiva, uma representacdo que permite ver
simultaneamente o todo e a contribuicdo das partes para o desenvolvimento da
vantagem competitiva.

% PORTER, M. E. Towards a dynamic theory of strategy. Strategic Management Journal, 12: 95-117, 1991. Ver,
também, PORTER, M. E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro, Campus, 1990.
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A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa como
um todo. Ela tem origem nas varias atividades, competéncias e processos que
compdem a empresa. E da orquestracio destas contribuicdes individuais que nasce a
vantagem competitiva. E também a orquestracdo destas contribuicdes individuais
vis-a-vis 0 ambiente competitivo que determina a estratégia e o sucesso da empresa.

Segundo Porter™®:;

“a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa
ganha vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia.”

A Figura I11.1 traz a representacdo da cadeia de valores. Nesta representacdo, as
atividades estdo divididas em dois tipos: atividades primarias e atividades de apoio.

Atividades primarias sdo aquelas diretamente envolvidas na criagdo fisica do
produto (ou servico), na sua venda, na sua transferéncia para o comprador e na
assisténcia pos-venda.

Atividades de apoio sdo aquelas que sustentam as atividades primarias, fornecendo
recursos para que estas cumpram seu papel.

¥ PORTER, M. E. Vantagem competitiva. Op. cit., p. 31.
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Figura I11.1 — Cadeia de valores
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As cadeias de valores de varias empresas combinam-se para formar o sistema de
valores, uma corrente maior de atividades (ver Figura 111.2).

O sistema de valores inclui: fornecedores de materias-primas e insumos, fabricantes,
atacadistas, varejistas, etc. O 6timo de um sistema de valores nasce da orquestragdo
das varias capacidades individuais que o compdem.

Portanto, ndo basta a um fabricante otimizar sua cadeia de valores. E preciso que ele
esteja inserido em um sistema de valores eficiente e eficaz.

Outro aspecto importante é que a simples soma de 6timos individuais pode ser
insuficiente para garantir o sucesso de um sistema de valores. E necessario que haja
cooperacdo e coordenacgdo dentro do sistema.
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Figura I11.2 — Sistema de valores
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Uma evolucdo do conceito de cadeia de valores foi desenvolvido por Rayport e
Sviokla* e denominado cadeia virtual de valores. A idéia bésica é que, em paralelo
ao fluxo fisico de geracdo de valor (dado pela cadeia de valores), corre um fluxo
paralelo, virtual. Segundo os autores, enquanto o primeiro ocorre no marketplace, o
segundo ocorre no marketspace.

A adogdo do conceito de cadeia virtual de valores pode acontecer em trés niveis,
denominados visibilidade, substituicdo e novos negdécios. Vejamos um a um:

e Visibilidade. Neste nivel, uma linha de informacdes € construida, unindo toda a
cadeia de valores (ou, idealmente, o sistema de valores). Esta linha pode
envolver sistemas on-line, softwares integrados ou simples encontros entre
gerentes. O resultado € uma maior visdo de conjunto e a possibilidade,
decorrente desta visdo, de racionalizar recursos e direcionar esforgos com maior
eficiéncia e eficacia.

e Substituicdo. Neste nivel, algumas atividades da cadeia fisica sdo substituidas,
com o apoio da tecnologia de informacéo, por atividades virtuais. Um exemplo
de substituicédo é dado pela implantacéo de sistemas CAD/CAM.

e Novos negocios. Neste nivel, a empresa desenvolve novas oportunidades de
negocios (novos mercados, novos nichos, novos servigos, etc.), explorando
possibilidades trazidas pela tecnologia de informacdo e de comunicacdo. A
utilizacdo comercial da Internet tem possibilitado varios desenvolvimentos deste
tipo.

Os conceitos de cadeia de valores (fisica e virtual) e sistema de valores sédo
aderentes a visdo de fragmentacdo da realidade das empresas expressa no Capitulo

¥ RAYPORT, J. F. e SVIOKLA, J. J. Exploiting the virtual value chain. Harvard Business Review,
November/December 1995, pp.: 75-85.
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Il. De fato, elas respondem aos desafios colocados por esta fragmentagdo com uma
perspectiva consistente de analise.

As implicacdes da adogdo da perspectiva da cadeia de valores e do sistema de
valores para a gestdo empresarial sdo claras: torna-se imperativo adotar modelos de
gestdo que propiciem visdes do todo, que constituam ferramentas Uteis para a busca
da competitividade neste contexto fragmentado.

3. A LOGISTICA INTEGRADA

3.1. O conceito de logistica

Diferentes autores atribuem diferentes origens a palavra logistica®. Alguns afirmam
que ela vem do verbo francés “loger” — acomodar, alojar. Outros acreditam que ela é
derivada da palavra grega “logos” — razdo — e que significa “a arte de calcular” ou
“a manipulacdo dos detalhes de uma operacéo”.

Sua utilizacdo mais cléssica relaciona-a & estratégia de guerra e refere-se ao
planejamento e a realizacdo de todas as acOes necessarias ao atendimento das metas
estratégicas. Isto pode incluir: armazenamento e transporte de materiais,
recrutamento e capacitacdo de pessoal, construcdo e manutencdo e prestacdo de
servigos diversos.

Uma das definicbes mais difundidas de logistica € a do Council of Logistics
Management, dos Estados Unidos, segundo a qual logistica é:

% Ver: CARVALHO, A. L. Logistica — introduc&o: uma visdo geral. EAESP/FGV, s/d.

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1998



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 52/94

““... 0 processo de planejar, implementar e controlar eficientemente, ao custo
correto, o fluxo e a armazenagem de matérias-primas, estoques durante a
producdo e produtos acabados, e as informacdes relativas a estas atividades,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdésito de atender
aos requisitos do cliente.”

Embora correta, esta definicdo ndo reflete a magnitude que a logistica assume diante
do contexto discutido no Capitulo Il. Falta, em especial, mencionar o carater
estratégico que a logistica deve assumir. No nivel estratégico, a atividade logistica
relaciona-se a buscar 6timos sistémicos no sistema de valores. Envolve, portanto, a
negociacdo com fornecedores, clientes e concorrentes para o estabelecimento de
consorcios, aliancas estratégicas e parcerias.

Gattorna e Walters ressaltam o papel estratégico da logistica, definindo-a da
seguinte forma:

“Logistica € um componente da gestdo estratégica. Ela é responsavel pela
gestdo de aquisicdo, movimentacdo e estocagem de materiais, componentes e
produtos acabados (junto com a respectiva informagdo), atraves da
organizacdo e seus canais de marketing, para satisfazer os consumidores e
alcancar a lucratividade esperada pela empresa.”*

A logistica deve ser vista como 0 elo entre 0 mercado e as atividades estratégicas,
taticas e operacionais da empresa. Ela deve cuidar da harmonizacdo dos fluxos
desde a entrada de matéria-prima até a entrega do produto ao consumidor final.
Cabe a ela facilitar as atividades necessarias para a empresa alcancar niveis
satisfatdrios de prestacdo de servico e qualidade.

Para que esta integracdo ocorra, é necessario unir a demanda a oferta. Para isso, as
areas de producdo e marketing devem trabalhar juntas. A funcdo marketing, voltada

% GATTORNA, J. L. e WALTERS, D. W. Op. cit., p. 156.
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ao consumidor, busca compreender e satisfazer as necessidades dos consumidores.
A gestdo dos processos produtivos busca colaborar para o estabelecimento da
vantagem competitiva em custos, qualidade, etc. A logistica une estas duas pontas e
orquestra as atividades de apoio — movimentacdo, transporte, administracdo de
materiais, compras, distribuicéo, etc.

Segundo Bowersox e Closs®, o desafio da logistica é tornar-se uma “competéncia
essencial” nas empresas. Isto envolve a gestdo das cadeias fisica e virtual de
valores.

3.2. Evolucao histérica do conceito de logistica

Na pratica, a palavra logistica ganhou diferentes significados, correspondendo a
uma crescente amplitude de escopo.

O Quadro 111.1 mostra a evolugdo histérica do conceito de logistica. Esta evolucgéo
relaciona-se a sofisticacdo da gestdo das empresas.

Ao longo da trajetéria de evolugdo, ao mesmo tempo que a funcdo logistica €
enriquecida em atividades, ela também deixa de ter caracteristicas meramente
técnicas e operacionais e ganha contetdo estratégico.

Isto ja é sentido na “segunda fase”, quando a funcdo logistica passa a englobar
processos de negocios fundamentais para a competitividade. A estrutura logistica
passa, nesta fase, a orquestrar toda a cadeia de suprimentos, da entrada de matérias-
primas até a entrega do produto final.

¥ BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit.
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Mas o conteudo estratégico fica ainda mais patente na “terceira fase” e na “quarta
fase”, nas quais a participacdo da funcéo logistica nas mais importantes decisdes
empresariais é ressaltada. E o caso das aliangas estratégicas, das parcerias e dos
consarcios logisticos.

Se a definicdo do Council of Logistics Management ¢ um boa declaracédo de
intengGes — pois menciona a integracdo de todas as funcdes logisticas, ressalta o
foco no cliente e, indiretamente, transmite uma visdo sistémica — e a tendéncia
historica aponta para o enriquecimento da fun¢do, na pratica, o quadro ndo é tdo
favoravel.

Consultas informais realizadas com alunos de pos-graduacdo da EAESP-FGV que
exercem cargos executivos mostraram que, entre as empresas pesquisadas (cerca de
100), a quase totalidade encontra-se ainda entre a “fase zero” e a “primeira fase”
descritas no Quadro I11.1.

De fato, ndo é incomum o caso de empresas que ainda ndo despertaram nem mesmo
para a importdncia de controlar e reduzir estoques. Poucas sdo as que ja
implementaram o conceito de logistica com visdo mais sistémica (“segunda fase”) e
raras as que iniciaram implantacdes do tipo supply chain management (“terceira
fase”) ou efficient consumer response (“quarta fase”).

O retrato revelado por estas pesquisas mostra o quanto ainda precisamos evoluir no
campo da logistica e da competitividade.
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Quadro I11.1 — Evolucao do conceito de logistica
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4. A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

4.1. O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos®

Na montagem de um sistema complexo como o da fabrica da Volkswagen em
Resende (RJ), um fator fundamental é o projeto da cadeia logistica. Embora este
experimento seja (ainda) um caso extremo, muitas empresas estdo experimentando
niveis de complexidade comparaveis. E devido a este aumento de complexidade que
muitas empresas estdo se interessando pelo supply chain management.

Outra razdo para a popularidade desta metodologia (ou sistema) é a crescente
consciéncia de que as cadeias de valores e os sistemas de valores operam de forma
ineficiente e que existem ainda oportunidades de ganhos a serem exploradas.

Se o0 movimento da qualidade chamou a atencdo para as perdas relacionadas a
retrabalhos e refugos na producéo, o (novo) foco na gestdo logistica mostra como as
ineficiéncias sdo ainda maiores quando olhamos a cadeia como um todo. Nao basta
o fabricante ter buscado a exceléncia operacional se os distribuidores, 0s atacadistas
e 0s varejistas continuam operando em condi¢fes precarias. Diante do consumidor
final, o produto — e/ou servico — deste fabricante sera penalizado pela ineficiéncia
geral do sistema.

O supply chain management pode ser definido como uma metodologia desenvolvida
para alinhar todas as atividades de producédo de forma sincronizada, visando reduzir
custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final, através do
rompimento das barreiras entre areas de uma mesma empresa e entre empresas.

% Alguns especialistas preferem adotar o termo “gestdo da cadeia de demanda”, por enfatizar a ligagdo entre
logistica e mercado.
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A gestdo da cadeia de suprimentos pode também ser considerada como a realizacao
pratica dos conceitos de logistica integrada, ou ainda uma metodologia empregada
principalmente por empresas de consultoria que envolve os seguintes aspectos:

e aadocio de praticas de global sourcing®:;

e parcerias com fornecedores;

e sincronizacdo da producao;

e reducdo de estoques em toda a cadeia;

e revisdo do sistema de distribuicéo;

e parcerias com distribuidores;

e melhoria do sistema de informacéo;

e gestdo da demanda.

Projetos para implantacdo da gestdo da cadeia de suprimentos costumam buscar,
inicialmente, um melhor desempenho da cadeia de valores estendida (que inclui a
empresa e seus fornecedores e clientes diretos). A tendéncia natural é, em uma

segunda fase, avancar fronteiras, envolvendo os fornecedores dos fornecedores, 0s
clientes dos clientes e, eventualmente, os concorrentes.

¥ 0O desenvolvimento de processos de fornecimento de matérias-primas, insumos e componentes, a partir de fontes
localizadas em qualquer parte do mundo, desde que as condi¢bes de qualidade, preco e fornecimento sejam
adequadas. Na préatica, muitas empresas vém utilizando esta pratica para pressionar seus fornecedores locais e
conseguir melhores condigdes na negociacdo. Utilizada exclusivamente desta forma, pode gerar riscos de médio
prazo para a empresa. Um dos conceitos bésicos do global sourcing é o estabelecimento de parcerias entre clientes
e fornecedores.
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Poirier e Reiter* consideram o supply chain management um sistema que envolve
todos os elementos de uma cadeia de producdo, do fornecedor de matéria-prima até
a entrega do produto (ou servico) pelo comércio varejista (ou pela empresa
prestadora de servicos) ao consumidor final, visando a otimizacdo da cadeia de
valores como um todo (ver Figura 111.3).

A cooperagdo entre os membros sistema de valores reduz os riscos individuais e
eleva a eficiéncia do processo logistico, melhorando o foco, maximizando os
recursos empregados e eliminando perdas e esforgos desnecessarios*.

Uma implicacdo imediata da aplicagdo desta metodologia € que a competi¢do néo se
da apenas entre cadeias de valores, mas também entre sistemas de valores.

“ POIRIER, C. C. e REITER, S. E. Supply chain optimization. San Francisco: Berret-Koehler, 1996.
“ BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit.
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Figura 111.3 — O modelo da gestdo da cadeia de suprimentos
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Christopher define a gestdo da cadeia de suprimentos como:

“a rede de organizacgdes envolvidas, através de todos os elos da cadeia, com
diferentes processos e atividades, que produz valor em forma de produtos e

servicos para o consumidor final.” *

A cadeia de suprimentos opera em looping. Ele comega com o consumidor e acaba
no consumidor e exige que se pense O negOCcio COMO um processo continuo.

*2 CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 11.
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Gattorna e Walters* completam: “pelo looping fluem todos os materiais e produtos
acabados, todas as informagdes e transacdes™.

A gestdo da cadeia de suprimentos ndo pode ser confundida com a integracdo
vertical. A integracdo vertical implica a participacdo de uma empresa em VAarios
niveis da cadeia produtiva. Na gestdo da cadeia de suprimentos, cada empresa se
concentra apenas em sua competéncia essencial. Foca o que a diferencia das demais,
0 que confere vantagem competitiva.

Quando se aplica a metodologia da gestdo da cadeia de suprimentos, as empresas
envolvidas percebem que um aumento de preco em um elo ira se propagar até o
consumidor final, podendo gerar perda de competitividade para toda a cadeia. Dai a
afirmacao de que a competicdo ndo ocorre mais entre empresas isoladas, e sim entre
sistemas de valores.

4.2. As pressdes ambientais

Como mencionamos anteriormente, a popularidade da logistica integrada e da
gestdo da cadeia de suprimentos esta ligada a uma série de eventos ocorridos nos
cenarios econémico e empresarial. O Quadro I11.2 mostra uma sintese destas
mudancas.

Analisando as razfes especificas que levaram ao aumento da relevancia da questao
logistica, Christopher® identifica quatro itens: a explosdo dos servicos ao
consumidor, o tempo escasso para agir, a globalizacdo da industria e a integragéo
organizacional. Vejamos cada um destes fatores.

* GATTORNA, J. L. e WALTERS, D. W. Op. cit., p. 12.
* CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 14.
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Ouadro I11.2 — Mudancas ambientais®

Da década de 70 ...

... para a década de 90

e Mercados domésticos protegidos

e Mercados financeiros regulamentados

e Taxa de cambio estavel

e Baixo nivel de desemprego

e Dois polos econdmicos (EUA e Europa)

e Crescimento das economias
industrializadas

e Estruturas organizacionais pesadas

e Organizagdes burocraticas

Mercados abertos

Mercados financeiros desregulamentados
Taxa de cAmbio flutuante

Relagdes de trabalho flexiveis

Blocos econdmicos: UE, NAFTA, Asia
Industrias transferidas para lugares onde a
mao-de-obra € mais barata

Estruturas enxutas e flexiveis

Pluralidade de modelos organizacionais

4.2.a. A exploséo dos servicos ao consumidor

O mercado atual apresenta trés caracteristicas que o diferem do passado:

e 0s consumidores sdo mais exigentes e tém mais informagfes quanto aos seus
direitos e a qualidade dos produtos e servigos que pretendem adquirir;

e existe um namero muito grande de competidores disputando o mesmo nicho de
mercado. Este fato relaciona-se a existéncia de produtos com poucas diferencas,
aos olhos dos consumidores, quanto a tecnologia;

* Adaptado de GATTORNA, J. L. e WALTERS, D. W. Op. cit., p. 18.
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e 0S servicos predominam sobre os produtos. Muitos autores afirmam que, hoje,
sd0 0s servigos 0s maiores responsaveis pela adicao de valor ao produto.

4.2.b. Tempo escasso para agir

Uma das caracteristicas da condicdo competitiva atual € a reducdo do ciclo de vida
dos produtos e servigos. Esta reducdo interfere negativamente sobre o potencial de
lucro das empresas.

Outra caracteristica da condicdo competitiva atual é a forte pressdo exercida pelos
distribuidores — por entregas just-in-time — e pelos consumidores — que trocam
facilmente de marca quando nédo sdo atendidos.

Estes fatores tém levado as empresas a mudar suas estruturas organizacionais,
implantar novos modelos de gestdo e agilizar seus processos decisorios. Nesta busca
por agilidade e flexibilidade, a logistica tem um papel importante a desempenhar.
Como agente de orquestracdo e harmonizacdo de recursos, ela pode interferir
diretamente na reducgédo dos ciclos fundamentais da empresa.

A lista a seguir aponta alguns pontos de atuacéo:

agilizagdo dos processos de compra de matérias-primas e componentes;

reducdo do numero e da duragdo dos set-ups;

planejamento e otimizacao da rede de distribuicéo;

agilizacdo dos servicos pos-venda.
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A tarefa da logistica serd tdo mais bem-sucedida quanto mais ela estiver integrada
com as demais areas da empresa, em especial com as areas de marketing e producéo.

4.2.c. Globalizacdo da industria

Com o0 aumento da conectividade do sistema econ6mico, muitas empresas
desenvolvem seus produtos na Europa, compram matérias-primas e componentes na
Asia e vendem o produto final na América do Norte.

Para apoiar esta intrincada rede de operacdes, a logistica precisa ser extremamente
sofisticada.

4.2.d. Integracdo organizacional

O modelo burocréatico tradicional de organizacdo pode ser adequado em setores
estaveis da economia, operando em mercados protegidos. Como estas condi¢des
estdo desaparecendo, este modelo torna-se cada vez mais anacronico.

Para atuar em cenarios mais competitivos, as organizac@es precisam adotar formatos
mais enxutos. A logistica integrada precisa acompanhar esta tendéncia. Esta area
precisa ser agil e flexivel, orientada para o cliente e baseada em processos.
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4.3. A necessidade de integracéao

Para melhorar a integracdo entre os elos da cadeia de valores e obter maior
velocidade de resposta & mudancas no mercado, Christopher®® sugere as seguintes
linhas de acdo:

e Reduzir tempos nos processos. Estoques intermediarios protegem a producéo,
a distribuicdo e as vendas contra flutuacdes no suprimento, na producdo e na
demanda. Mas também acarretam custos e escondem problemas operacionais. A
reducdo dos estoques intermediarios deve ser feita com um aumento da eficacia
e da eficiéncia operacionais. Com isto, 0s tempos de processos serdo reduzidos.

e Melhorar a visibilidade da cadeia. Nas organizacdes tradicionais, as
informacdes sdo pouco partilhadas. Cada area ¢ administrada como se fosse uma
entidade independente. E necessario estabelecer um sistema de apoio que possa
tornar as informacfes transparentes a toda a organizacdo. Esta condicdo é
essencial para agilizar as decisdes e dar senso de direcdo as partes do sistema.

e Gerenciar a logistica como um sistema. A adocdo do conceito de cadeia de
valores e da visdo sistémica da atividade logistica catalisam o rompimento das
barreiras interdepartamentais e substituem a busca do 6timo local pela busca do
6timo do sistema.

O processo de integracdo pode ser pensado tanto no ambito da cadeia de valores
guanto no ambito do sistema de valores. O senso comum leva a pensar que a
integracdo na cadeia de valores precede a integracdo no sistema de valores. Na
pratica, entretanto, a busca da integracdo nestes dois niveis pode ocorrer
simultaneamente.

* CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 21.
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A Figura I11.4 representa a busca da integracdo interna — cadeia de valores — e a
busca da integracdo externa — cadeia de valores estendida. Esta ultima corresponde a
primeira etapa da busca da integracdo no sistema de valores.

A perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos substitui e transforma conceitos e
formas de gestéo:

e de negocios individuais para esforgos integrados;
e da administracdo de estoques para a gestao estratégica dos fluxos de processo;
e do atendimento de pedidos para a gestdo da demanda;

e do foco no 6timo individual para o foco no 6timo do sistema.
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Figura I11.4 — Integracdo interna e externa®’
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‘" BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit., p. 34.

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1998



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 67/94

Uma vez implantado, o sistema apresenta uma serie de vantagens. As principais sao
as seguintes:

e Reducéo dos esforcos e dos gastos desnecessarios. A visdo integrada da cadeia
de valores e do sistema de valores, apoiada por um sistema de apoio a decisao,
permite atingir uma utilizacdo otima de recursos, evitando desperdicar esforgos
em atividades de pequeno retorno.

e Reducéo dos lead-times. Uma vez que o sistema esteja alinhado e 0s processos
de apoio bem definidos, a tendéncia € a reducdo gradativa dos lead-times.

e Melhoria da eficiéncia da cadeia de suprimentos. Com o alinhamento

estratégico e a maior convergéncia de esforcos, a cadeia ganha naturalmente
eficiéncia.

5.0 FOCO NO MERCADO

5.1. Marketing e logistica

O marketing busca identificar as necessidades do mercado-alvo e satisfazé-las com
os recursos disponiveis na empresa. O marketing apdia-se em duas premissas*®:

e 0 foco nas necessidades do consumidor é mais importante que o foco nos
produtos ou servicos;

e 0 valor dos produtos e servicos é determinado pela perspectiva do consumidor.

8 \Ver: BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit., p. 59.
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Para ter sucesso, os produtos e servicos devem conter um conjunto de caracteristicas
que compbem seu valor para o mercado-alvo. Entre estas caracteristicas estdo seus
atributos tangiveis (qualidade, nivel tecnoldgico, preco, confiabilidade, etc.), a
forma como pode ser adquirido, a facilidade para encontra-lo e o local onde pode
ser comprado.

Christopher”® observa que muita énfase tem sido dada para trés aspectos da
administracdo de marketing — promocao, pre¢o e produto. Ainda segundo este autor,
a variavel “local” tende a se tornar determinante para a vantagem competitiva.

O papel da logistica, de colocar o “produto certo, no momento certo, no local certo,
ao custo correto”, ganha, portanto, relevancia.

Em um projeto de implantacdo de uma estrutura de logistica integrada, ou de gestéo
da cadeia de suprimentos, deve haver total integracdo entre a funcdo marketing e a
funcdo logistica.

A Figura I11.5 mostra a relacdo entre estas duas pontas da cadeia de valores (ou do
sistema de valores): a demanda e a oferta.

* CHRISTOPHER, M., op. cit., p. 23.
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Figura 111.5 - O modelo da gestao da cadeia de suprimentos:
relacdo entre oferta e demanda®
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5.2. Servigos ao cliente

Nao h& valor em qualquer produto ou servico até que ele esteja nas méos do
consumidor®. Com base neste conceito, muitos pesquisadores tém buscado definir
servicos ao cliente. Estas definicdes tém, como ponto em comum, o foco na
interacdo entre vendedores e consumidores.

*® Fonte: Coopers & Lybrand, Brasil, 1997.
! CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 25.
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Lalonde e Zinszer® classificam trés elementos no processo de prestacéo de servicos
ao consumidor:

e 0s elementos de pré-transacéo: as politicas e programas das empresas;

e 0s elementos de transacdo, as variaveis diretamente envolvidas na distribuicédo
fisica;
e 0s elementos de pods-transacdo, que apdiam o uso do produto, como as

garantias, manutencdes programadas e sistemas de atendimento ao cliente.

A Figura I11.6 mostra o desempenho de marketing (diretamente relacionado ao
desempenho empresarial) como resultado da relagdo com os consumidores, da
relacdo com os intermediarios e da eficiéncia da cadeia de suprimentos.

2 LALONDE, B. J. e ZINSZER, P. H. Customer service: meaning and measurement. Chicago: National
Council of Physical Distribution Management, 1976.
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Figura I11.6 — O impacto da logistica e dos servicos ao consumidor
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¥ CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 28.
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6. DESENVOLVENDO A CADEIA DE SUPRIMENTOS

6.1. A estrutura da logistica integrada

O desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos pode comecar pelo projeto da
estrutura organizacional. Este projeto envolve duas atividades: a criagdo da funcéo
logistica integrada (que tanto pode ser uma area, um centro de competéncia ou uma
célula virtual) e a defini¢do dos processos que ap6iam seu funcionamento.

Existem duas alternativas de estrutura para a logistica integrada:

e A primeira, mais tradicional, retne todas as atividades da logistica em um unico
departamento. Tem a vantagem de agregar competéncias e a desvantagem
(contornavel) de afastar estas competéncias das areas fins (marketing, producao,
etc.).

e A segunda, mais avancada, redne todas as atividades da logistica em uma célula
interdepartamental, sustentada por processos (atendimento de pedidos, previsao
de demanda, planejamento da producéo, etc.). Tem como vantagem uma forte
orientacdo para 0s processos e como desvantagem (contornavel) a necessidade
de negociacGes constantes entre 0S responsaveis pelos processos € 0S
responsaveis pelas fungbes (compras, producdo, marketing, etc.).

Estes dois modelos constituem tipos ideais. Na pratica, as organizac¢des tém adotado
solucBes hibridas, de acordo com seu historico, disponibilidade de recursos
humanos, cultura organizacional e necessidades conjunturais.

A Figura I11.7 mostra, segunda a visdo da Andersen Consulting, as dez funcgdes-
chave da logistica. Estas funcdes devem ser integradas a estratégia empresarial e
orientadas para o atendimento as necessidades do cliente.
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As atividades da funcdo logistica integrada podem ainda ser decompostas em trés
grandes grupos:

e Atividades estratégicas. Estas atividades relacionam-se as decisdes e a gestdo
estratégica da propria empresa. A funcdo logistica deve participar de decisdes
sobre servigos, produtos, mercados, aliancas, investimentos, alocacdo de
recursos, etc.

e Atividades taticas. Estas atividades relacionam-se ao desdobramento das metas
estratégicas e ao planejamento do sistema logistico. Envolvem decises sobre
fornecedores, sistemas de controle de produgdo, rede de distribuicao,
subcontratacédo de servigos, etc.

e Atividades operacionais. Estas atividades relacionam-se a gestdo do dia-a-dia
da rede logistica. Envolvem a manutencdo e a melhoria do sistema, a solucdo de
problemas, etc.

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1998



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 74/94

Figura 11.7 — Funcdes essenciais da estrutura de logistica integrada®
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% Adaptado de: Andersen Consulting. In: CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 224.
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Citamos, a seguir, duas atividades fundamentais, que determinam o perfil da funcéo
logistica integrada:

e |dentificacdo do ambiente competitivo. Ao identificar clientes e concorrentes,
desenvolve-se uma percepcdo sobre as caracteristicas dos servi¢cos ofertados aos
clientes por segmento de mercado. Esta percepcdo permite estabelecer
comparagoes e direcionar agdes de melhoria.

e Determinacdo dos custos e valores da cadeia de suprimentos. A
determinacdo dos custos e valores que cada atividade da cadeia agrega é
fundamental para orientar agfes de otimizacéao.

Como vimos anteriormente, um dos objetivos essenciais da funcdo logistica é
equilibrar demanda e oferta, buscando atingir os objetivos estratégicos da empresa e
0 6timo do sistema organizacional.

O desenvolvimento da cadeia de suprimentos envolve, portanto, a busca do
equilibrio entre diversas &reas, processos e atividades. A Figura I11.8 procura
representar a dinamica deste sistema. O anel externo mostra as diversas areas
envolvidas. O anel interno mostra as metas, ou resultados esperados, quando o
sistema trabalha com maxima harmonia. O centro do modelo mostra o objetivo
comum.
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Figura I11.8 - Cadeia de suprimentos balanceada®
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* GATTORNA, J. L. e WALTERS, D. W. Op. cit., p. 1.
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6.2. O sistema logistico

Os trés subsistemas da logistica sdo: suprimentos, apoio a producdo e distribuicao.
Alguns especialistas consideram também o subsistema de informacdes. A operacao
destes subsistemas deve ser pautada por alguns objetivos permanentes™:

resposta rapida ao consumidor;
e busca da variancia minima em todos 0s processos;

e reducdo dos estoques de materias-primas, produtos intermediarios e produtos
finais;

e busca da eficiéncia maxima no transporte;
e garantia da qualidade dos produtos e servicos;

e rastreabilidade do produto durante todo o seu ciclo de vida.

6.3. As barreiras a integracao interna

A implantacdo da funcéo logistica integrada e da gestdo da cadeia de suprimentos
ndo é uma tarefa simples. Trata-se de uma intervencdo organizacional e deve ser
planejada como qualquer processo de mudancga.

A Figura I11.9 mostra um modelo de implantacdo para a logistica integrada e para a
gestdo da cadeia de suprimentos. O modelo apresenta dois elementos:

% Ver: BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit., p. 24.
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1. Fases e atividades. Define e detalha as quatro fases do projeto de implantacao:
(a) desenvolvimento conceitual; (b) construcdo do modelo; (c) implantagao; (d)
gestao.

2. Fatores criticos de sucesso. Apresenta as condi¢cdes essenciais para que a
implementacgdo seja bem-sucedida: (a) convergéncia com a estratégia, estrutura e
estilo gerencial; (b) gerenciamento de mudancas; (c) preparacdo das equipes e
pessoas; (d) gerenciamento do projeto.

A Figura 111.10 destaca quatro etapas da implementacdo da gestdo da cadeia de
suprimentos: o ponto de partida, a integracdo funcional, a integragdo interna e a
integracdo externa. Estas etapas, na sequéncia mencionada, representam uma linha
crescente de harmonizacdo e sincronismo da cadeia de valores e do sistema de
valores.
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Figura I11.9 — Implantacdo da gestdo da cadeia de suprimentos
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Figura I11.10 — Etapas da implementac&o®’
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%" Adaptado de: STEVENS, G. C. Integrating the supply chain. International Journal of Physical Distribution and Materials
Management, 19(8), 1989.
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Porém, mesmo que a implantacdo seja cuidadosamente planejada, algumas barreiras
costumam surgir. Bowersox e Closs®™ e Christopher® afirmam que estas barreiras
decorrem dos seguintes fatores:

e Estrutura organizacional por fungbes: as estruturas tradicionais,
caracterizadas por funcdes, constituem barreiras naturais a integracgéo.

e Sistema de medicdo tradicional: os sistemas gerenciais e contdbeis mais
comuns ndo medem a adi¢do de valor ao longo de uma cadeia de suprimentos.

e Foco exclusivo na produtividade: a pressdo por produtividade leva muitos
gerentes de fabricacdo a buscar a ocupacdo méaxima da capacidade instalada,
provocando elevacdo de estoques.

e Tecnologia da informacdo mal aplicada: o desenvolvimento de solucdes de
informatica especificas para cada area de empresa, sem a preocupacdo com a
integracdo, impede a troca de informacdes e dificulta a gestdo da cadeia.

e Capacidade técnica e gerencial insuficiente: a fragmentacdo que caracterizou
a funcdo logistica até recentemente levou ao desenvolvimento de especialistas
nos subsistemas, grande parte sem visédo estratégica e sem percepcdo do todo.

Todas as barreiras e dificuldades aqui listadas podem e devem ser contornadas na
implantacdo da logistica integrada e da gestdo da cadeia de suprimentos.

*% \Ver: BOWERSOX, D. J. e CLOSS, D. J. Op. cit., p. 45.
% CHRISTOPHER, M. Op. cit., p. 155.
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/7. RESUMO

Neste capitulo, apresentamos os conceitos de logistica integrada e de gestdo da
cadeia de suprimentos (supply chain management).

Na Secdo 2, tratamos dos conceitos de cadeia de valores e sistema de valores.
Apresentamos, também, a idéia de cadeia virtual de valores. Procuramos enfatizar a
importancia desta perspectiva para dar conteudo estratégico a funcéo logistica.

Na Secdo 3, apresentamos o conceito de logistica integrada, ressaltando como a
evolucdo historica deste conceito aponta para um papel mais estratégico e
generalista.

Na Secdo 4, tratamos do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos. Retomamos a
questdo das mudancas ambientais para justificar sua popularidade e discutimos a
necessidade de integracdo da cadeia de valores.

Na Secdo 5, discutimos a relacdo entre logistica, gestdo da cadeia de suprimentos,
marketing e servigcos prestados aos clientes. Ficou, mais uma vez evidente, o papel
de mediador entre oferta e demanda que a funcéo logistica deve exercer.

Na Secdo 6, abordamos aspectos mais praticos do sistema logistico, mencionamos
brevemente a necessidade de planejar sua implantacdo como um processo de
mudanc¢a organizacional. Apontamos, ainda, algumas barreiras (contornaveis) a
integracdo interna.

Nosso argumento, neste capitulo, é que a logistica integrada e a gestdo da cadeia de
suprimentos constituem respostas adequadas, do ponto de vista da estrutura, do
modelo organizacional e dos processos de trabalho, para a crescente fragmentacéo e
complexidade das operacdes empresariais.
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I\V. CONCLUSAO

Neste capitulo final do relatorio, indicaremos possiveis desdobramentos para esta
pesquisa e apresentaremos uma estrutura légica para o tratamento do tema logistica
integrada.

1. INDICACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O aparecimento de trabalhos sobre logistica integrada e gestdo da cadeia de
suprimentos sdo ainda raros, tanto no Brasil como no Exterior. A maioria dos
trabalhos na area aprofunda temas especificos como otimizacdo de transportes,
administracdo de compras, gestdo de materiais, etc.

Nossa opinido é que seria desejavel a abertura de linhas de pesquisa que adotassem
uma visdao mais administrativa da questdo logistica. Se admitirmos as evidéncias
empiricas e concordarmos que os fendmenos da desfronteirizacado e da virtualizacéo
sdo, de fato, relevantes, entdo a condicdo da gestdo logistica deve mudar
profundamente.

O foco deixa de ser exclusivamente interno (voltado para dentro da empresa) e
técnico (voltado para a otimizacdo operacional) e passa a ser externo (voltado para
fornecedores, clientes e concorrentes) e estratégico (voltado para a busca de
solucdes sistémicas criativas).

A sequir, apresentamos algumas sugestdes de desdobramentos desta pesquisa:

e Estudos de casos sobre as empresas inovadoras que vém implantando a funcéo
logistica integrada e a gestdo da cadeia de suprimentos poderiam permitir uma
melhor avaliacdo sobre o impacto destas mudancas, assim como a identificacéo
de fatores criticos de sucesso para a implantacao.
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e O aprofundamento de questbes especificas, como o impacto da utilizacdo da
tecnologia de informacdo (em especial dos “pacotes integrados”) sobre o grau
de integracdo e eficiéncia da cadeia de valores e do sistema de valores.

e Uma avaliagdo mais detalhada sobre as novas competéncias gerenciais (técnicas
e comportamentais) exigidas pelo modelo de gestdo e “filosofia de trabalho”,
associados ao conceito de logistica integrada.

e O estudo dos fatores que catalisam e dos fatores que dificultam as associac@es
entre empresas para a busca da otimizacdo do sistema de valores.

2. COMENTARIOS FINAIS

A trajetoria realizada neste trabalho mostra como o conceito de logistica ganha nova
dimenséo e relevancia diante de mudancas no contexto competitivo.

Como contribuicdo final, apresentamos, na Figura 1V.1, uma estrutura logica para
tratamento do tema. Esta estrutura Idgica pode orientar tanto o desenvolvimento de
programas de cursos, como metodologias de intervencdo ou diagndésticos de
problemas.

Na Figura IV.1, procuramos incluir desde os elementos contextuais — fendmenos
como a desfronteirizacdo, a virtualizacao e as aliangas estratégicas — até os aspectos
mais operacionais da logistica — controle de estoques, programacdo de producéo,
etc.

A logica que procuramos refletir € que o novo contexto empresarial tem impacto
direto sobre a cadeia de valores, fragmentando-a e exigindo do administrador uma
visdo mais ampla e sisttmica do objeto a ser administrado. A partir desta nova
realidade € que deve ser pensada a gestdo logistica.
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Analisando a estrutura l6gica de cima para baixo, o elemento que segue a cadeia de
valores € a propria gestdo logistica, com todos 0s seus subsistemas — suprimentos,
producdo e distribuicdo. Todos estes devem estar cuidadosamente integrados por um
sistema de informacdo unico.

O ultimo elemento do modelo, na parte inferior da figura, representa o desempenho
do sistema e os resultados por ele atingidos.

Direcionando todos os elementos e ligando as condi¢Bes ambientais ao desempenho
e aos resultados estdo as metas estratégicas e a gestdo estratégica. Qualquer
otimizacgéo logistica deve estar alinhada com a estratégia empresarial.

Assim como esfor¢cos pontuais ndo levam necessariamente a ganhos no sistema,
energias empregadas na direcdo errada ndo contribuem para 0 sucesso
organizacional. Afinal, ndo ha bons ventos para quem nédo sabe para onde vai.
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Figura IV.1 - Estrutura légica
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