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resumo

As tendéncias actuais dos mercados, de crescente abertura e elevado
dinamismo, associadas ao desenvolvimento das novas tecnologias e do e-
business, ndo permitem que na competi¢cdo entre empresas estas se
comportem como entidades independentes, mas sim como parte integrante de
uma cadeia de fornecimentos, colocando em causa a capacidade dos modelos
tradicionais responderem aos desafios da nova economia.

O presente trabalho prop8e-se sintetizar os principais factores que estdo na
base do desenvolvimento e aplicagdo do conceito de gestéo integrada da
cadeia logistica, e que levam a afirmacéo da cadeia logistica como uma fonte
competitiva por exceléncia.



abstract

Today’s more open and dynamic trends in markets, together with the
development of new technologies and e-business don't allow companies to
compete on their own, but as a part of the integrated supply chain. Due to this
fact, the capability of the traditional models to face the challenges of the new
economy is endangered.

The aim of this work is to summarise the main factors that lie behind the
development and use of the concept of integrated supply chain management
that turn the supply chain into a major competitive source.
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

A crescente globalizacdo e abertura dos mercados verificada durante as décadas
de 80 e 90 do século passado levou a um aumento da concorréncia a nivel
internacional, aumentando as pressdes sobre as empresas para se tornarem
flexiveis por forma a responderem de forma eficiente aos desafios do novo

ambiente competitivo.

As empresas sentem necessidade de se adaptarem, procurando novas formas de
organizacdo e coordenacdo das suas actividades, concentrando-se no seu core
business, e adquirindo a fornecedores terceiros todas as outras actividades nao
essenciais, beneficiando da vantagem competitiva dos seus parceiros no

desenvolvimento destas actividades.

Esta alteracdo na estratégia das empresas aumentou a sua dependéncia
relativamente aos seus fornecedores, que por sua vez dependem de outros
fornecedores, colocando um novo desafio ao nivel da organizagdo — a gestédo
desta ampla rede de fornecedores e parceiros da cadeia, que em conjunto

procuram responder as necessidades dos consumidores.

As empresas com integracdo vertical, detentoras da totalidade da cadeia logistica,
deram lugar a cadeias logisticas mais flexiveis, centradas nos processos que

atravessam as varias func¢des da empresa.

De acordo com a definicho mais comum, a cadeia logistica [Houlihan (1985),
Stevens (1989), Lee e Billington (1992), e Lamming (1996)] é um sistema de
fornecedores, produtores, distribuidores, retalhistas e consumidores, em que 0s
materiais circulam desde os fornecedores até aos consumidores, e a informacao

circula em ambos os sentidos, conforme esta esquematizado na figura 1.

Existem na literatura inimeras definicbes de cadeia logistica, no entanto, é
possivel identificar em todas elas um elemento comum relativo ao facto de que a
gestdo da cadeia logistica procura integrar aspectos relativos a mudltiplas
empresas ou processos, em vez de ter em consideragdo uma sé empresa ou

processo.
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Figura 1 — O processo da Cadeia Logistica (adaptado de Min e Zhou, 2002)

A gestdo da cadeia logistica é o termo usado para descrever a gestao dos fluxos
de materiais, informacao e fundos ao longo da cadeia logistica. Nas definigcbes
mais recentes de gestdo da cadeia logistica ha a extensdo do conceito além do
consumidor final, incluindo os servigos pés-venda e as devolugdes e reciclagem

do produto final (reverse logistics).

Importa salientar que, o conceito de cadeia logistica sempre existiu desde que 0s
fornecedores estdo organizados para fornecer aos consumidores produtos e
servicos, € a nocao de vantagem competitiva através da gestdo da cadeia

logistica que € recente na literatura.

Até h& muito pouco tempo os participantes da cadeia logistica desenvolviam as
suas actividades de forma independente, ndo percebendo os beneficios de
integrarem as suas operacoes, e estabelecerem relagdes de colaboragéo dentro e

fora das organizacdes por forma a maximizarem valor para o consumidor.

No entanto, o desenvolvimento dos mercados ndo permite que num mercado
global e competitivo as empresas compitam como entidades independentes, mas

sim como parte integrante de uma cadeia de fornecimentos, dependendo o



sucesso de uma empresa da sua capacidade para integrar e coordenar toda a

rede de relacdes entre os varios membros da cadeia.

A gestdo da cadeia logistica tornou-se uma questéo crucial nos anos 90 devido ao
facto de: (1) poucas empresas continuarem a ter integragdo vertical, tendo na sua
maioria optado por se tornarem especializadas no seu core business,
estabelecendo relacdes de colaboracdo com fornecedores; (2) o aumento da
concorréncia nacional e internacional, e o dinamismo dos mercados exige cada
vez mais producdes flexiveis, fornecimentos Just in Time (JIT), pois o
investimento em existéncias € muito dispendioso; (3) o crescimento acelerado das
tecnologias de informagcdo e do e-business permitiu a coordenagdo das
actividades da cadeia logistica; (4) ndo basta a maximizacdo do desempenho
num departamento, as empresas tém que olhar ao longo de toda a cadeia

logistica para avaliarem o impacto das decisfes numa determinada area.

A agressiva competicdo a nivel global cria press6es aos fornecedores para
oferecerem uma grande variedade de produtos, que terdo que ser distribuidos
rapidamente. Para sobreviverem neste mercado competitivo as empresas tém
gue abandonar o modelo tradicional onde tomavam as suas decisdes de forma
independente e adoptar um modelo em rede, onde as decisbes terdo que ser
tomadas considerando o0 seu impacto em toda a cadeia logistica. A
implementacdo da gestdo da cadeia logistica ird permitir a adopcao deste novo

modelo de negdcios (Christopher, 1992).

s

Um caso de sucesso na gestdo da cadeia logistica, € o caso da Dell. O
crescimento da Dell Computer Corporation na industria de computadores
pessoais durante os anos 90 é considerado uma referéncia na forma como

implementou as suas operacfes e estratégias para a gestdo da cadeia logistica.

No inicio do desenvolvimento da indlstria de computadores pessoais, a
integracéo vertical era essencial e a propriedade da tecnologia era considerada
uma vantagem competitiva. No entanto, a medida que esta industria se foi
desenvolvendo, comecgaram a surgir uma série de fornecedores de componentes,
investindo e competindo em termos de preco e inovacdo. Tal facto permitiu a Dell

concentrar-se na disponibilizacdo de solugBes para os seus clientes, deixando de



possuir a propriedade da tecnologia, subcontratando a producdo da maioria dos

seus componentes (Committee on Supply Chain Integration, 1999).

O nivel de integragédo da cadeia logistica atingido pela Dell permitiu-lhe passar da
integragdo vertical para a integragdo virtual (Magretta, 1998), continuando a
beneficiar das vantagens da integracdo vertical, e beneficiando simultaneamente
dos investimentos, inovacdes, eficiéncias e especializacdo dos seus

fornecedores.

A forma como a Dell gere as relagbes com 0s seus parceiros, praticando a
integracdo virtual pode ser considerada uma das suas principais vantagens
competitivas (Bozarth e Handfield, 2002). Na sua organizacdo virtual a Dell
diminuiu existéncias fazendo circular informagcdo em tempo real, investindo nas
suas capacidades intelectuais e estabelecendo relagdes de confianca e

colaboracdo com os seus fornecedores.

Concentrando-se no seu core business e recorrendo ao outsourcing para tudo o
resto, a Dell obteve sucesso conseguindo uma sincronizagcdo e coordenacao
perfeitas entre as suas actividades de abastecimento, produgao e distribuigéo,
ndo possuindo existéncias de produtos acabados e possuindo existéncias

minimas de componentes genéricos.

Apesar, de ter uma estratégia de operacdes baseada na colocacdo de
encomendas firmes, dando inicio a fase de montagem apenas neste momento,

consegue dar resposta aos seus clientes em cinco ou seis dias.

Desta forma reduz os custos de manutencédo de existéncias, bem como diminui os
riscos de obsolescéncia das existéncias, pois apenas possui existéncias de

componentes tecnolégicos para poucos dias ou mesmo horas.

Esta tendéncia para as organizacdes verticais darem lugar a organizactes
virtuais, esta ilustrada na figura 2. A nova cadeia logistica enfatiza o fluxo de
materiais e de informagédo entre os elementos da cadeia, gerindo os fluxos de
informacgédo, produtos e fundos através de sistemas de informagédo assentes em

plataformas que utilizam a internet.
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Figura 2 - As Antigas Cadeia Logisticas versus as Novas (adaptado de
Hugos, 2003)

As resisténcias a partilha de informacdo deram lugar a livre circulacdo da
informagédo em tempo real entre os parceiros da cadeia, por forma a que a

informacé&o esteja disponivel para a tomada de decisdo em tempo util.

A producdo em massa de produtos pouco diferenciadas, comercializados em
mercados com uma evolugéo lenta, € substituida por produtos customizados. As

empresas adiam a execucdo de algumas actividades até que seja conhecida



informac&o sobre a procura real dos produtos, que depois serdo montados de

acordo com as exigéncias de cada mercado.

No entanto, as empresas podem continuar a beneficiar das economias de escala
das produgbes em massa, produzindo existéncias de componentes genéricos
(modularizacéo), que podem ser montados numa diversidade de produtos finais,

anicos, de acordo com as exigéncias dos consumidores.

As relagcbes com um vasto numero de fornecedores, baseadas apenas numa
estratégia de preco dado lugar a uma reducdo da base de fornecedores,
privilegiando-se relagbes de longo prazo, com uma interaccdo e cooperacao
préxima entre compradores e fornecedores, conseguida através do recurso as
modernas tecnologias de informacéo e de comunicacgdo, independentemente da

sua localizacao fisica.

Os custos de gerir as relacdes com um vasto numero de fornecedores parecem
ultrapassar largamente os beneficios, que se limitavam a conseguir baixos pre¢os
muitas vezes a custa de reduzidos niveis de desempenho. As relagbes quase de
“conflito” entre compradores e vendedores deram lugar a relagcdes de cooperagéo,

baseadas na confianga, entre um reduzido nimero de fornecedores qualificados.

As vantagens resultantes da diminuicdo da base de fornecedores traduzem-se na
reducdo dos custos de transacgcdo para a colocagdo de encomendas (Dyer,
2000), menores custos de gestdo de existéncias (Trevelen, 1987), obtengéo de
economias de escala com base no volume das encomendas (Hahn, Kim e Kim,
1986), reabastecimentos coordenados (Russell e Krajewski, 1992), diminuicao
dos prazos de entrega, melhoria do desempenho (Shin, Collier e Wilson, 2000) e

dos niveis de servigo prestado (St. John e Heriot, 1993).

Estas tendéncias na forma de organizacdo das empresas estdo sintetizadas na
tabela 1:



Tabela 1 — Principais alteragdes da passagem da organizacdo vertical a

organizagdo virtual

Organizagao Vertical Organizago Virtual
Resisténcias a partilha de informagao; Partilha de informac&o entre produtores e consumidores;
Funcdes verticais; Processos horizontais;
Producdo em massa; Produtos customizados;
Elevado n° de fornecedores; Reducao da base de fornecedores;
Fraca qualidade dos materias adquiridos; Elevada qualidade dos materiais adquiridos;
Reduzida flexibilidade dos processos; Processos flexiveis;
Hierarquias rigidas; Empowerment dos trabalhadores;
Longos tempos para o desenvolvimento de novos |Maiores pressoes para a introdugéo de novos produtos;
produtos;

Uma das formas de promover a colaboracdo entre empresas € através da
utilizacdo das tecnologias de informacdo, que estdo a aumentar os niveis de
eficiéncia de toda a cadeia, permitindo a partilha de informag¢éo em tempo real, a
cooperacao entre os parceiros da cadeia ao nivel do planeamento, partilhando

previsdes da procura e planos de produgao.

Serdo as empresas que melhor usarem as técnicas e tecnologias disponiveis que
irdo ganhar vantagens competitivas sobre as outras empresas. A competicdo
baseada na eficiéncia da cadeia logistica tornou-se um aspecto central na maioria

dos mercados.

Em ambiente de incerteza (dos fornecimentos, da produgdo ou da procura) as
empresas tendem a desenvolver acgbes conjuntas para diminuir os niveis de
incerteza, estabelecendo parcerias por forma a estabilizar o ambiente externo,
estabelecendo ligacBes electronicas com os seus fornecedores, através de
sistemas de Electronic Data Interchange (EDI) ou da comunicacédo através de
Redes Privadas Industriais e sistemas com base em plataformas de internet, por
forma a partilharem informagdo em tempo real o que lhes permite ir de encontro

as expectativas dos consumidores e maximizar os lucros dos parceiros da cadeia.

O aumento da variedade de produtos e a cada vez maior customizagéo,
acentuada pelo desenvolvimento de novos modelos de negd6cio como o e-
commerce, veio aumentar a complexidade da cadeia logistica, tornando as
previsbes e o0 conhecimento da procura mais dificeis, aumentando custos e

diminuindo a capacidade de resposta da cadeia.



Por outro lado, os consumidores tornam-se cada vez mais exigentes, exigindo
reabastecimentos mais rapidos, com melhor qualidade aos mesmos precos
praticados anteriormente, criando maiores pressdes para que a cadeia logistica

se ajuste e seja flexivel para poder manter o negocio.

Por todos estes factores, oportunidades para melhorias s6 s@o possiveis através
da coordenacao das actividades ao longo de toda a cadeia logistica. Os custos da
ndo coordenagdo sdo extremamente elevados e as distor¢des na procura vao
aumentando a medida que vamos avancado na cadeia, dos retalhistas para os
armazenistas, destes para os produtores e para os fornecedores, este fenémeno

é conhecido na literatura pelo Bullwhip Effect.

Produtores e fornecedores enfrentam uma procura com uma variabilidade muito
maior do que a procura real, levando a um aumento dos custos por unidade
produzida, a constituicdo de capacidades excedentérias, a um aumento dos

custos de transporte, entre outros.

A partilha de informacao € a forma mais efectiva de contrariar os problemas de

distorcdo da informacéo na cadeia logistica.

A medida que a cadeia logistica se vai tornado cada vez mais global e complexa,
e 0s mercados mais exigentes as empresas necessitam de informagdes sobre a

cadeia logistica que s6 sistemas de informacao mais sofisticados podem fornecer.

A conectividade e o alcance global da internet vieram revolucionar a comunicagao
entre as empresas e proporcionar niveis de integracdo nunca antes alcancados,
abrindo caminho a aplicagédo do conceito de cadeia logistica. A internet constitui a
plataforma para as empresas digitais, eliminando barreiras geograficas, técnicas e
de custos a partilha de informacao. Esta explosao das tecnologias de informacao

com baixos custos democratizou 0 acesso a informacao.

Provocando altera¢des na forma de conducdo das operacdes da cadeia logistica,
alterando relacionamentos, inspirando novos usos dos sistemas de informacéo e
novos modelos de negdcio, com a internet o desenvolvimento integrado da cadeia

logistica tornou-se possivel.



A internet ndo substitui por si uma efectiva estratégia de negdcio, pelo que mais
importante do que vencer o desafio tecnolégico é vencer o desafio ao nivel das

alteracbes organizacionais.

O uso da internet como suporte aos processos de negdécio, denominado por e-
business, é facilitado quando os processos apenas incluem fluxos de informacéao.
Quando os processos incluem também operacfes logisticas, as alteragbes séo

mais lentas.

A grande expectativa em torno do e-business passa pela gestéo eficiente dos
fluxos de produtos, com a criacdo de uma rede logistica eficiente capaz de

suportar a estratégia de interaccdo com o consumidor através do e-commerce.

Os grandes desafios em termos de desenvolvimento futuro passam pela criagcao
de uma e-supply chain (cadeia logistica onde todos os processos sao integrados
através de meios electronicos), com o alargamento do e-business a todas as
actividades da cadeia logistica, criando uma rede de relagdes com elevados

niveis de integracao.

Toda esta nova dindmica leva a afirmacéo da gestdo da cadeia logistica como
uma fonte competitiva por exceléncia e o seu relacionamento com a melhoria de
desempenho das empresas fazem da gestao de operacgdes e do estudo da cadeia
logistica uma disciplina de gestao decisiva e com importancia crescente no futuro

das empresas.
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1.2. Objectivos da dissertacao

7

O conceito de cadeia logistica ndo é recente na literatura, no entanto, até ha
pouco tempo atras as empresas ndo percebiam os beneficios de integrarem as
suas operacdes e estabelecerem relacbes de colaboracéo entre organizacbes. E
a nocdo de vantagem competitiva através da gestao da cadeia logistica que veio

revolucionar os modelos de organizagdo das empresas.

As tendéncias actuais dos mercados, de crescente abertura e elevado dinamismo,
nao permitem que as empresas compitam como entidades independentes, mas
sim como parte integrante de uma cadeia de fornecimentos, colocando em causa
a capacidade dos modelos tradicionais responderem aos desafios da nova

economia.

Oportunidades para melhorias s6é sao possiveis através da coordenacdo e

integracdo das actividades ao longo de toda a cadeia logistica.

O sucesso neste novo ambiente de negocios onde a rede de relagbes é
extremamente complexa, est4 fortemente associado ao desenvolvimento das

novas tecnologias e do e-business.

A visibilidade da informacéo resultante do alargamento do e-business a todas as
actividades da cadeia logistica, proporciona niveis de integragdo nunca antes
alcancados abrindo caminho a uma melhoria do desempenho para todos os

participantes da cadeia.

Assim, o principal objectivo deste trabalho € o de sintetizar os principais factores
gue estdo na base do desenvolvimento e aplicacdo do conceito de gestédo
integrada da cadeia logistica, e que levam a afirmacao da cadeia logistica como

uma fonte competitiva por exceléncia.

11



1.3. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos. No presente capitulo faz-se uma
introducé@o ao tema em estudo fazendo um enquadramento do conceito de cadeia

logistica e referem-se 0s principais objectivos do trabalho.

No segundo capitulo faz-se uma anélise de alguns dos problemas que surgem na
gestdo da cadeia logistica e referem-se as principais tendéncias na gestao da
cadeia logistica. Salienta-se a importancia da coordenacdo de actividades ao
longo da cadeia logistica, e identificam-se as causas e as consequéncias da falta
de coordenacgéo ao longo da cadeia. E igualmente analisada a problematica da
avaliagdo de desempenho da cadeia logistica e, no final deste capitulo, analisa-se
a importancia do outsourcing e do adiamento da customizagcdo como duas

importantes tendéncias na gestdo da cadeia logistica.

No terceiro capitulo é feita uma andlise & estrutura da cadeia logistica,
identificando-se os principais niveis de decisdo, os elementos essenciais ao
planeamento da cadeia logistica, os drivers da cadeia logistica — producéao,
existéncias, transportes, instalagfes e informacdo — e as principais operacdes e

actividades da cadeia logistica.

No quarto capitulo apresenta-se uma descrigdo geral dos tipos de sistemas de
informacéo e analisa-se a sua evolucdo. Apresentam-se, também, as principais
alteracbes nos processos de negocio resultantes do aparecimento da internet e
do crescimento do e-business, analisando-se o impacto do desenvolvimento
destas tecnologias ao nivel da integracdo de func¢des na cadeia logistica e do

aparecimento de novos processos de negécio.

No quinto capitulo salientam-se as principais vantagens da utilizacdo da internet
ao longo da cadeia logistica. Descreve-se, igualmente, a evolucdo do e-business,
referem-se as principais eficiéncias resultantes do e-business, analisa-se o
impacto das novas tecnologias no desempenho da cadeia logistica e da-se o
exemplo de dois tipos de tecnologia que permitem melhorar o desempenho da

cadeia.

Finalmente, no sexto capitulo sdo apresentadas as conclusées do trabalho.
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2

Os problemas e as novas tendéncias na gestao da

cadeia logistica

Conteudo:
e A coordenacdo da cadeia logistica
e A avaliacdo do desempenho da cadeia logistica

e O outsourcing e o adiamento da customizacéo



2. OS PROBLEMAS E AS NOVAS TENDENCIAS NA
GESTAO DA CADEIA LOGISTICA

2.1. A coordenacéao da cadeia logistica

A cooperagdo global, a desintegragéo vertical, a focalizagdo no core business
fazem com que a sincronizacdo e coordenacdo das actividades da cadeia
logistica sejam essenciais para o0 sucesso de toda a cadeia, apesar de para cada
estadio existirem empresas detidas por diferentes organizacbes e da grande

variedade de produtos existente.

A coordenacdo da cadeia logistica melhora se todos os estadios da cadeia
desenvolverem acg¢fes que em conjunto aumentam o lucro da cadeia logistica,
para tal em cada estadio da cadeia cada elemento devera ter em conta o impacto

que as suas accoes tém nos outros estadios da cadeia.

Um dos fendmenos resultantes da falta de coordenacdo da cadeia logistica é o
bullwhip effect. Este efeito leva a que pequenas variacbes na procura do
consumidor do inicio da cadeia logistica se transformem em flutuacdes muito

maiores para as empresas situadas no fim da cadeia (ver figura 3).

Aumento da variabilidade das encomendas ao longo da Cadeia Logistica

Consumo Clientes Retalhistas Distribuidores Produtores Fornecedores

>

Figura 3 — Aumento da variabilidade das encomendas ao longo da Cadeia

Logistica (adaptado de Lee e Whang, 2001)
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Trata-se de uma distorcdo da informacdo sobre a procura ao longo da cadeia
logistica, fazendo com que cada estadio tenha uma percepcdo diferente da
procura, resultando na falta de coordenacdo da cadeia logistica. As flutuacfes na
procura aumentam a medida que se vai avangando na cadeia logistica dos
retalhistas para os armazenistas, destes para os produtores e destes para 0s
fornecedores. As empresas comportam-se por forma a criarem um excesso de
procura numa fase inicial que depois d& origem a um excesso de oferta do

produto.

Os custos do bullwhip effect sdo sentidos por todos os membros da cadeia,
levando a uma diminuicdo da capacidade de resposta e a uma diminuicdo da

rentabilidade da cadeia logistica.

Produtores e fornecedores enfrentam uma procura com uma variabilidade muito
maior do que a procura dos consumidores, 0 que leva a um excesso de
existéncias e a constituicdo de capacidade excedentaria, o que origina um

aumento dos custos por unidade produzida.

Também os distribuidores tém existéncias excessivas para fazer face a
variabilidade da procura , aumentando os prazos para o0 reabastecimento, pois a
capacidade disponivel e o nivel de existéncias ndo tém capacidade para

responder a procura estimada que € muito superior a procura real.

Os custos de transporte irdo igualmente aumentar pois tera que existir um
excesso de capacidade de transporte para fazer face aos periodos de maior

variabilidade da procura.

Conjuntamente com o0s custos de transporte aumentam também os custos do
factor trabalho. Para responder as flutuacées de encomendas as empresas tém
gue manter um excesso de capacidade de trabalho ou podem optar por variar a
capacidade para responder a flutuagbes da procura, o que em ambos 0S casos

aumenta o custo do factor trabalho.

As flutuagbes na procura tornam dificil a execucdo de todas as encomendas,
aumentando as probabilidades dos retalhistas terem rupturas de existéncias,
devido ao aumento dos periodos necessarios para o reabastecimento, levando

tudo isto a perda de vendas para a cadeia logistica.
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As relacdes ao longo da cadeia e os niveis de confiangca s&o igualmente

afectados tornando a coordenac¢éo da cadeia ainda mais dificil.

A melhor forma de promover a colaboracdo na cadeia logistica é medir o bullwhip

effect em cada empresa.

As pesquisas sobre o bullwhip effect identificaram cinco causas principais para
este efeito. Estas causas de forma isolada ou conjugadas originam as flutuacdes
da procura aqui descritas que tornam tdo dificil a gestdo eficiente da cadeia

logistica. Estas causas sao:

1. Planeamento da Procura

O planeamento da procura baseado nas encomendas recebidas em vez de
se basear na procura dos consumidores finais vai-se tornando cada vez
mais desajustado da procura real a medida que vamos subindo na cadeia

logistica.

As empresas que ndo estdo em contacto com o mercado perdem a
informacdo sobre a procura real, pois elaboram as suas previsdes da
procura com base nas encomendas que |lhe s&o colocadas pelos seus

consumidores directos.

Usando este tipo de informacédo para fazer as suas previsdes da procura as
empresas s6 estdo a contribuir para futuras distor¢cdes na cadeia e passam
esta distorcAdo através das encomendas que colocam aos seus

fornecedores.

Uma forma de tentar limitar este efeito, diminuindo as distor¢bes na
procura, é criar uma base comum para a partilha de informacéo por parte
de todos os membros da cadeia, sendo a fonte mais fiavel de informacéo o
membro da cadeia que se encontra mais proximo do mercado. Partilhando
a informacdo dos point-of-sales (POS) combatem o bullwhip effect e

respondem a procura real, em vez de responder a uma procura distorcida.

2. Agrupamento de Encomendas
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Este fendmeno ocorre porque as empresas encomendam quantidades que
diminuem os custos de processamento de encomendas e 0s custos de
transporte. Estas quantidades afastam-se da procura real, a medida que

vamos avangando ao longo da cadeia.

Para minimizar este efeito ha que encontrar formas de diminuir os custos
de processamento e de transporte. Os primeiros podem ser diminuidos
usando tecnologias que permitam a transmissao electrénica de
encomendas. Os custos de transporte podem ser reduzidos recorrendo a
fornecedores terceiros de logistica que agrupam pequenas encomendas de

varios fornecedores e os transportam a muitos consumidores.

3. Racionamento do Produto

Este é o tipo de comportamento que os produtores assumem quando
enfrentam um excesso de procura do produto. Confrontado com esta
situacdo o produtor ira alocar a producédo disponivel em funcdo do nimero
de encomendas recebido. Isto leva a que na encomenda seguinte 0s
distribuidores e retalhistas irdo aumentar artificialmente as suas
encomendas por forma a conseguirem que lhes sejam entregues maiores

guantidades de produto.

Para contrariar este efeito os produtores poder&o basear as suas decisdes
de alocacdo da producdo em funcdo dos consumos passados dos
distribuidores em vez de se basearem nas suas encomendas actuais, 0
gue desincentivar4 este tipo de comportamentos. Por outro lado, os
produtores e distribuidores poderdo também alertar os seus clientes
guando se apercebem em determinado momento que a procura é maior do
que a oferta, permitindo aos compradores um melhor planeamento das

suas encomendas, evitando as situacdes de panico.

4. Politica de Precos

As flutuacBes de precos dos produtos levam a distorcbes da procura. As
promocdes e baixas de precos dos produtos levam os consumidores a

adquirirem quantidades superiores as que necessitam ou a anteciparem
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consumos. Isto leva a que em vez de um fluxo normal de produtos ao longo

da cadeia logistica haja picos de procura dificeis de gerir com eficiéncia.

Se as empresas adoptarem uma politica de everyday low prices o0s
compradores ao adquirirem os produtos irdo estar confiantes de que irdo
comprar a um bom preco, independentemente da altura em que comprem.
Desta forma irdo basear as suas compras em funcdo das suas

necessidades, ignorando quaisquer outros factores.

Desta forma eliminam-se as distor¢cdes da procura permitindo aos parceiros

da cadeia logistica responder de forma mais eficiente.

5. Incentivos & melhoria do desempenho

A existéncia de objectivos conflituosos no interior da cadeia logistica leva
também a distorcbes da procura. O facto de por exemplo a equipa de
vendas de uma empresa ter prémios de vendas, que lhe s&o atribuidos se
conseguir atingir determinados valores de vendas, leva a que haja na
cadeia logistica uma procura que ndo € real, mas é induzida por estes

esquemas de incentivos.

Alinhar os incentivos & melhoria do desempenho com os objectivos de
eficiéncia da cadeia logistica é algo que constitui um verdadeiro desafio
para a maioria das empresas. Ha que procurar planos de incentivos que
contribuam para a melhoria da eficiéncia de toda a cadeia logistica, em vez
de se criarem conflitos internos em que do sucesso de uns depende o

prejuizo de outros.

Para alcancar a coordenacdo e reduzir o bulwhip effect os gestores deveréo
procurar alinhar objectivos e incentivos, melhorar o rigor da informacao, melhorar
o desempenho operacional, desenvolver estratégias conjuntas de precos para
estabilizar as encomendas e estabelecer parcerias, aumentando os niveis de

confianga ao longo da cadeia.

Algumas das recentes inovagdes, como a transmissédo de dados sobre a procura

real via EDI e da utilizagdo de redes com base em plataformas de internet ajudam
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a limitar as consequéncias do bullwhip effect, permitindo a partilha de informacéo

por todos os intervenientes no processo.

As técnicas de e-business ao permitirem a total visibilidade ao longo da cadeia
logistica permitem que os fornecedores percebam as ac¢des dos consumidores,
sabendo por exemplo, que um aumento do consumo pode ser o resultado do
inicio de uma promocdo. A comunicacdo e partiiha de informacdo entre
fornecedores e consumidores proporcionada pelo e-business melhora a
coordenacéo da cadeia logistica, possibilitando um modelo orientado pela procura
real (modelo pull) com menor investimento em existéncias e reduzindo os riscos

de existéncias excessivas.

Partilhando informacdo cada entidade na cadeia logistica pode tomar melhores
decisdbes no que diz respeito a colocacdo de encomendas, alocacdo de
capacidades e planeamento de necessidades, por forma a que as dindmicas da

cadeia logistica sejam optimizadas.

Além de procurarem o ultimo desenvolvimento da tecnologia, as economias e as
empresas procuram também estratégias de negocio e processos que lhes
permitam aumentar a visibilidade na cadeia logistica e resolver os problemas do

bullwhip effect.

19



2.2. A avaliacdo do desempenho da cadeia logistica

Uma das formas de melhorar as operacdes da cadeia logistica € ter um conjunto
de medidas que permitam avaliar o seu desempenho, fornecendo as bases para

perceber o sistema, e informagao sobre os resultados alcancados.

Muitas das medidas identificadas como medidas do desempenho da cadeia
logistica sdo na realidade medidas das operacdes logisticas internas, e nao

medidas de gestdo da cadeia logistica.

Tradicionalmente as empresas limitam a avaliacdo do seu desempenho a
indicadores financeiros, ignorando as oportunidades para a realizagdo de

melhorias continuas que um conjunto de medidas néo financeiras pode oferecer.

Uma abordagem global de todos os processos da cadeia logistica obriga a
consideragdo de indicadores financeiros e operacionais, que combinados nos
poderdo dar uma ideia do desempenho da cadeia como um todo. A visibilidade
oferecida pela aplicacdo do conceito de cadeia logistica abre caminho a melhorias

do desempenho.

As vantagens de usar medidas nao financeiras para avaliar o desempenho da
cadeia logistica sdo muitas, desde logo o facto de se conseguir informacao
operacional em tempo util, o que ndo ocorre com a informacao financeira (Chen e
Lee, 1995), além disso sdo medidas que reflectem a eficiéncia e a efectividade
das operagcbes da empresa, consideradas como duas das mais importantes
dimensfes da avaliacdo do desempenho da cadeia logistica (Fawcett e Clinton,
1996).

As medidas de eficiéncia, indicam a eficiéncia com que a cadeia utiliza os seus
recursos, reflectindo a capacidade de prestar um servigo ao mais baixo custo
possivel. Nesta area um dos aspectos que merece mais atencdo por parte dos
gestores € o nivel de existéncias, que quando excessivo origina custos financeiros
muito elevados. A este nivel as medidas mais usadas para aferir os niveis de
eficiéncia sdo a rotacdo das existéncias (relacdo entre as vendas e existéncias
médias de mercadorias), a duragdo das existéncias de mercadorias em dias

(relacdo entre as existéncias de mercadorias e as unidades consumidas) e a
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percentagem de tempo em processamento (a maioria dos estudos revela que ao
longo de toda a cadeia produtiva apenas 10% a 20% das operacfes acrescentam
valor ao produto, tudo o resto sdo tempos de transporte, armazenagem e

paragem, que nao acrescentam valor ao produto).

Usando uma estratégia pull, adiando a customizacéo, fazendo circular ao longo
da cadeia existéncias de componentes genéricos, com menor valor incorporado,
diminuem os custos de manutenc@o de existéncias para todos os participantes,

melhorando o desempenho da cadeia como um todo.

Complementar com a medida de eficiéncia € necessario avaliar o grau de
efectividade da cadeia logistica, isto €, de que forma a estratégia e 0s processos
permitem alcangar os objectivos. As medidas mais importantes a este nivel estao
relacionadas com o0s niveis de servico ao consumidor e com o grau de satisfacao
do consumidor, aferindo a capacidade com que 0s produtos ou servigos vao de

encontro as exigéncias dos consumidores.

Muitas das medidas apresentadas mais recentemente incluem ja tentativas de
avaliar até que ponto as relacdes na cadeia logistica sdo relacdes de confianca
mutua e de parceria, e de medir a flexibilidade da cadeia para responder as

exigéncias dos consumidores.

Brewer e Speh (2000) propuseram uma abordagem para a avaliacdo do
desempenho da cadeia logistica baseada no balanced scorecard criado por
Kaplan e Norton (1996), incluindo indicadores financeiros e operacionais. O
balanced scorecard procura fornecer aos gestores um mecanismo formal que faca
o equilibrio entre os resultados financeiros e néo financeiros num horizonte

temporal de curto e longo prazo.

As medidas tradicionais de avaliacdo do desempenho da cadeia logistica
(medidas dos niveis de servico, dos custos e da rentabilidade dos capitais
investidos), apesar de Uteis terdo que ser complementadas por outras que
permitam avaliar o desempenho de toda a cadeia logistica e motivar todos os
colaboradores a estabelecerem relagbes de cooperagao, por forma a maximizar o

lucro de toda a cadeia. A perspectiva interna deste conjunto de indicadores é
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expandida para incluir também as relacdes interfuncionais e as parcerias

estabelecidas pelos membros da cadeia.

Ligando os objectivos da cadeia logistica orientados para a satisfagdo do
consumidor, o bom desempenho financeiro da empresa, por forma a que a
empresa continue a melhorar, inovar e a crescer as quatro perspectivas
consideradas no balanced scorecard : perspectiva do consumidor, perspectiva
interna da empresa, perspectiva de inovacdo e aprendizagem continua e
perspectiva financeira, permitira as empresas obterem maior sucesso nas suas

praticas de cadeia logistica (ver figura 4).

LIGACAO DA ESTRUTURA DE GESTAO DA
SUPPLY CHAIN AO BALANCED SCORECARD

OBJECTIVOS DA GESTAO
DA SUPPLY CHAIN

- Diminuicédo de desperdicios Perspectiva Interna da
- Reducéo dos tempos e —

- Resposta flexivel Empresa

- Reducdo de custos unitarios

BENEFICIOS PARA O
CONSUMIDOR

- Melhoria da qualidade dos - Perspectivado
produtos / servigos Consumidor

- Melhoria dos tempos de resposta
- Maior flexibilidade

- Maior valor

BENEFICIOS
FINANCEIROS

- Maiores margens de lucro —_— Perspectiva Financeira
- Melhoria dos cash flows

- Crescimento das receitas

- Maior rentabilidade dos activos

MELHORIAS NA GESTAO
DA SUPPLY CHAIN

- Inovagao dos produtos / » Perspectiva de Inovacéo e
processos Aprendizagem Continua
- Gestdo das parcerias

- Fluxos de informacéo

- Concorrentes / substitutos

Figura 4 — Ligacdo da estrutura de gestdo da cadeia logistica ao balanced
scorecard (adaptado de Brewer e Speh, 2000)
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Como exemplos de medidas da perspectiva do consumidor acerca da cadeia
logistica poderemos referir o numero de pontos de contacto com que O
consumidor tem que interagir para ser servido (quanto maior € este namero
maiores sao as possibilidades de se prestar um baixo nivel de servi¢o), os tempos
de resposta, a flexibilidade da cadeia para oferecer produtos customizados e o

racio de valor do consumidor, que compara 0s niveis de servico com o seu custo.

Na perspectiva dos processos de negocio incluem-se medidas de custos dos
fornecimentos, das existéncias, da qualidade, da distribuicdo, medidas de
eficiéncia que relacionam o periodo em que se acrescenta valor ao produto com

0 numero total de dias que o produto circula na cadeia.

No ambito do objectivo de inovacdo e de aprendizagem continua é possivel
avaliar o grau de partilha de informagéo ao longo da cadeia, fundamental para
eliminar a duplicagéo, reduzir os desperdicios, diminuir custos e dar uma resposta

flexivel aos consumidores.

Como indicadores financeiros sera interessante analisar a margem de lucro na
cadeia logistica, os tempos que vao desde o fluxo monetario de saida a
recuperacdo desse fluxo, com a entrada dos meios monetarios resultante da
venda do produto final, a rentabilidade dos clientes e a rentabilidade dos activos

da cadeia logistica.

Estes sdo apenas alguns exemplos das medidas que poderdo ser usadas para
avaliar o desempenho da cadeia logistica, devendo cada empresa procurar
encontrar o conjunto de indicadores que melhor permitam avaliar os processos e

interaccOes da cadeia logistica.

A escolha das medidas a adoptar para medir o desempenho na cadeia logistica
devera ter em conta os objectivos que se pretendem atingir, devendo as medidas
escolhidas servir como indicador do grau de progresso relativamente a esses
objectivos. O desenvolvimento das novas tecnologias, como iremos ver, facilita a
deteccdo de problemas e a adopcdo de medidas correctivas para a sua

resolucao, melhorando o desempenho da cadeia logistica.

A melhoria do desempenho da cadeia logistica nédo é tarefa facil, mas o novo

ambiente competitivo entre cadeias logisticas obriga a que seja um problema que
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cada empresa terd que solucionar. Esforcos para reduzir prazos de entrega,
acelerar o fluxo de materiais poderdo ser parte da solugdo, mas poderéao colocar
em causa outros factores. Ha4 que ir adaptando a estratégia aos objectivos e ir
experimentando quais as medidas que melhor reflectem o grau de progresso

relativamente a prossecucao dos objectivos.
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2.3. O outsourcing e o adiamento da customizacao

Uma decisao crucial para as empresas é a de recorrer ou ndo ao outsourcing. A
globalizacdo, a crescente abertura e sofisticagdo dos mercados que sado servidos

pela cadeia logistica levam a um maior recurso ao outsourcing.

Como foi ja referido, anteriormente as empresas eram detentoras de todo o
processo produtivo, desde a extrac¢cdo de matérias primas — integracdo vertical.
Tal estrutura sO era possivel, porque o0s mercados estavam dispostos a comprar
guantidades em massa de produtos pouco diferenciados. No entanto, actualmente
0s mercados procuram e pagam por todo o tipo de inovagdes, produtos e servigos

customizados.

Ha contudo limites para o outsourcing, devendo haver um equilibrio entre a
integracao vertical e o outsourcing. As empresas tém que saber exactamente se é
essencial ou ndo que essa actividade seja desenvolvida no interior da
organizacao por forma a que se mantenha a vantagem competitiva existente. Isto
porque, caso contrario a percentagem de produto final produzida por eles é téo
pequena que limita a possibilidade as empresas de lancarem novas tendéncias e

aplicacdes sobre os produtos.

Subcontratando as actividades ndo essenciais as empresas estdo mais aptas a
expandir aquelas que sdo as suas vantagens competitivas e beneficiam da

competitividade dos seus parceiros na producao de actividades ndo essenciais.

O aumento das incertezas na evolug¢do da procura devido a rapida evolugéo das
tecnologias, ao aumento de intensidade da concorréncia, a turbuléncia dos
mercados e ao aumento da complexidade da cadeia logistica leva a que a cadeia
logistica tenha que ser gerida e pensada por forma a diminuir ou eliminar o

impacto das incertezas ao nivel do seu desempenho.

Uma das formas usadas pelas empresas para a reestruturacdo dos seus
processos de negdcio, por forma, a lidarem melhor com a incerteza dos mercados

€ 0 adiamento da customizagao.
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O principio base desta estratégia consiste no adiamento da execucao de algumas
actividades até que seja conhecida informacdo real sobre a procura dos

consumidores (Yang e Burns, 2003).

O adiamento da customizagéo representa uma nova forma de pensar o desenho
dos produtos, o desenho dos processos e a gestdo da cadeia logistica. Este tipo
de estratégia permite que 0s gostos e as exigéncias dos consumidores
influenciem os produtos e os processos , pelo que pode ser definida como uma

estratégia pull.

A rapida progressdo em direccdo a uma customizacdo em massa onde o0s
produtos sdo produzidos ndo com base em previsdes da procura, mas com base
em encomendas firmes (build-to-order) leva a uma alteracdo da definicdo
tradicional da cadeia logistica, adicionando o consumidor ao processo (Ghiassi e
Spera, 2003).

Este tipo de estratégia permite as empresas decidir que componentes deverao ser
modulares, ndo diferenciados ou customizaveis. A cadeia logistica produz e
constitui existéncias de componentes genéricos que podem ser montados numa
diversidade de produtos finais, que apenas sédo produzidos quando a procura
desses produtos realmente existe. Desta forma diminuem-se os riscos de
obsolescéncia das existéncias que decorrem do produto final ndo ir de encontro a

procura do mercado.

A modularizagdo é uma técnica de projecto do processo produtivo por forma a
facilitar o fluxo dos produtos ao longo da cadeia logistica, aumentando a escolha
dos consumidores finais e reduzindo custos para os produtores. Esta técnica
permite producdes paralelas dos componentes modulares, em vez de se produzir
um produto do inicio ao fim, o que permite reduzir tempos de resposta, diminuir
custos de manutencdo de existéncias e aumentar 0s hiveis de servico ao

consumidor.

Este novo processo produtivo baseado em componentes pode, conforme vimos,
envolver um elevado nimero de parceiros, sendo necessario um maior grau de
sincronizagdo de toda a cadeia logistica e uma maior cooperacdo entre todos os

intervenientes no processo, s6 possivel devido a agilidade e flexibilidade dos
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sistemas produtivos introduzidas pelas tecnologias de informacdo, que permitem
gue os produtos sejam produzidos de acordo com as exigéncias dos

consumidores (Ghiassi e Spera, 2003).

Esta estratégia de customizagdo permite produzir produtos Unicos diferenciados
dos da concorréncia, mantendo os custos e a eficiéncia da produ¢cdo em massa, e
aumentando a flexibilidade da empresa para responder as alteragdes do mercado,
permitindo servir diferentes mercados sem comprometer 0s beneficios das

economias de escala.

O adiamento da customizacdo pode também ser visto como uma das técnicas
para reduzir a incerteza provocada pelo bullwhip effect (Lee, Padmanabhan e
Whang, 1997) através da utilizacdo de avancadas tecnologias da informagéo
(Robinson e Elofson, 2001) e do maior incentivo a partilha de informacéo entre os

membros da cadeia logistica (Towill, 1996; Mason-Jones e Towill, 1999).

No entanto, apesar das inegaveis vantagens do adiamento da customizagdo num
contexto em que os niveis de incerteza sao tao elevados, o recurso a este tipo de
estratégia ndo é tdo elevado quanto se poderia pensar. Tal situacdo deve-se ao
facto de ser muito caro para as empresas adiar as actividades até ao momento
em que seja colocada uma encomenda, pois a implementagédo do adiamento da
customizacdo leva a diminuicdo das economias de escala, ao aumento dos
tempos de ciclo e a um aumento dos custos de montagem, pois este custo é
sempre superior ao custo de efectuar a montagem dos componentes na fabrica.
Além disso, 0 recurso ao outsourcing para actividades que irdo ser adiadas
levanta receios aos produtores quanto a perda de controlo sobre a cadeia
logistica em favor dos distribuidores e retalhistas que estdo em contacto directo

com os consumidores finais (Yang e Burns, 2003).

Para ultrapassar aquele ultimo obstaculo os produtores poderdo manter o controlo
da cadeia logistica definindo toda a arquitectura do produto e dominando o fluxo
de informacdo ao longo da cadeia (Van Hoek, 1998). Além disso, o
desenvolvimento do e-commerce permite aos produtores contactarem
directamente com o0s consumidores através da internet, ultrapassando

distribuidores e retalhistas.
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Os casos em que o adiamento da customizacdo funciona melhor € quando a
variedade de produtos que se pode obter de uma base comum € muito grande e

h& uma grande dificuldade em prever a procura desses produtos.

A utilizacdo do outsourcing e do adiamento da customizagdo como estratégias
para a gestdo da cadeia logistica ndo € simples, e obriga as empresas a terem
uma visdo completa da cadeia logistica, a perceber todos os custos e beneficios
destas estratégias e a ultrapassar todos os obstaculos necessarios a sua adopcao

efectiva.
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3

A estrutura da cadeia logistica

Conteudo:
e Niveis de decisao
e Elementos essenciais no planeamento da cadeia logistica
e Drivers da cadeia logistica

e As principais operacdes e actividades da cadeia logistica



3. AESTRUTURA DA CADEIA LOGISTICA

3.1. Niveis de decisao

Durante anos o0s gestores analisaram 0s processos da cadeia logistica
individualmente, recentemente, no entanto, passou a ser dada maior atencéo ao
desempenho, projecto e andlise da cadeia logistica como um processo global e

interrelacionado (Dong, 2001).

No planeamento de uma cadeia logistica podem ser identificados trés niveis de
decisdo: estratégico, tactico e operacional. A cada um destes niveis
correspondem horizontes temporais diferentes e podem ser associadas

actividades diferentes.

O nivel estratégico corresponde a fase de projecto da rede e de definicdo da
estratégia, onde se tomam decisfes de longo prazo, que por exigirem elevados

investimentos, ndo permite que sejam facilmente alteradas no curto prazo.

O nivel tactico € o nivel de planeamento onde se tomam decisdes que procuram
optimizar o desempenho da empresa no curto-médio prazo, por forma a que as

empresas incorporem a flexibilidade necessaria definida na fase estratégica.

No nivel operacional o horizonte temporal é bastante mais reduzido (semanal ou
diario) e tomam-se decisbes de acordo com as encomendas em carteira
procurando ajustar a producdo e a gestdo de existéncias. A este nivel a
configuracdo da cadeia logistica e o planeamento ja estdo definidos e procura-se
tirar o maximo proveito do reduzido grau de incerteza da procura existente, uma
vez que o horizonte temporal € muito reduzido, e melhorar o desempenho tendo
em conta as restricdes de configuracdo e de planeamento definidas nos niveis

anteriores.
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3.2. Elementos essenciais no planeamento da cadeia logistica

No planeamento de uma cadeia logistica ha que comecar por identificar quem sao
0s parceiros da cadeia (podem ser de 1° ou 2° nivel), o que permite a empresa
localiza-los no inicio ou no fim da cadeia, podendo perceber-se assim onde

comeca realmente a procura.

Ha que definir os objectivos a atingir, 0 que passa pela identificagdo dos drivers

da cadeia (producéo, existéncias, transportes, instalacdes e informacao).

Definir os niveis de servigo ao consumidor, sendo o objectivo ultimo o de alcancar
a satisfacdo do consumidor (equilibrio entre oferta e procura e capacidade de

resposta da cadeia).

Definir niveis rentabilidade da cadeia (rentabilidade das vendas, quota de

mercado, produtividade, controlo de custos).

Promover a sincronizagao e disponibilizagdo da informacédo em tempo real pelos

elementos da cadeia.

Analisar os riscos de falha de todo o projecto devido a complexidade e volatilidade
da cadeia logistica (falhas de partilha de informacdo em tempo real e de
informagéo pouco fiavel que pode originar o bullwhip effect, onde o0s elementos

iniciais da cadeia tendem a exagerar os consumos reais dos consumidores finais).

31



3.3. Drivers da cadeia logistica

Apesar de o conceito de gestdo da cadeia logistica ir ganhando importancia
continuam por investigar os principais factores que estdo na base da construcao

da cadeia logistica e o impacto que tém no seu desempenho.

Os cinco drivers da cadeia anteriormente identificados — producao, existéncias,
transportes, instalagbes e informagdo — sdo as variaveis que condicionam de
forma mais decisiva o desempenho da cadeia logistica e onde o dilema eficiéncia

versus capacidade de resposta esta bem representado (ver figura 5).

OS CINCO DRIVERS DA CADEIA
LOGISTICA

1.PRODUCAO 2. EXISTENCIAS
O qué,como e quando |+ T~ T T T T T Quanto produzir e quanto
produzir? armazenar?

5. INFORMACAO

A base para a
tomada de decisédo

v v

3.LOCALIZACAO

4. TRANSPORTES

g — — — — — — — — —— Qualo melhorlocal para
para determinada
actividade?

Como e quando deslocar os
produtos?

CAPACIDADE DE RESPOSTA versus EFICIENCIA

O correcto equilibrio entre capacidade de resposta e eficiéncia em cada um
destes drivers permite a supply chain aumentar a produtividade reduzindo
simultaneamente os stocks e os custos operacionais.

Figura 5 — Os cinco drivers da cadeia logistica (adaptado de Hugos, 2003)
3.3.1. Producéo

A producéo refere-se a capacidade da cadeia logistica para produzir e armazenar
produtos. A principal decisdo com que os gestores se defrontam a este nivel é
como fazer o trade-off entre eficiéncia e capacidade de resposta. Se as unidades

produtivas e os armazéns sdo construidas com excesso de capacidade instalada,
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trata-se de um sistema produtivo que potencia producbes muito flexiveis que
facilmente se conseguem adaptar a alteracdes da procura. Por outro lado,
instalagBes onde toda a capacidade estd a ser usada sé@o pouco flexiveis e tém
dificuldades em responder a flutuagbes da procura. No entanto a capacidade em
excesso representa um elevado custo, pelo que quanto maior for o excesso de
capacidade maior é a capacidade de resposta, mas menor € a eficiéncia do ponto

de vista dos custos.

As unidades produtivas podem ser construidas tendo em conta dois tipos de

abordagem no que diz respeito aos métodos de producao:

- Centrado no produto: desempenho de varias fungbes (producdo e
montagem) na producdo de um so tipo de produto. Este tipo de abordagem
aumenta a eficiéncia, mas ndo tem grande flexibilidade para se ajustar a

flutuagdes da procura;

- Centrado nos processos: desempenho de poucas fun¢bes (sé producdo ou
s6 montagem) na producdo de varios tipos de produtos. Aqui a producédo €

mais flexivel, mas menos eficiente.

As empresas tém que decidir qual destes dois tipos de abordagens ou
combinagdo dos dois tipos |hes da maior capacidade para responder as

exigéncias dos consumidores.

A este nivel colocam-se igualmente questdes relacionadas com o adiamento ou
ndo da customizagdo, a producdo de componentes geneéricos que depois serao
montados de acordo com a procura real, a velocidade com que se introduzem
novos produtos em resposta as necessidades em mudanca dos consumidores e a
opcdo pela organizacdo da producdo de acordo com uma logica push ou de

acordo com um sistema pull.

Nos sistemas push (tradicionais) os materiais sdo empurrados ao longo da
cadeia, do fornecedor para o consumidor, circulando de estadio em estadio. Neste
tipo de sistemas podemos acabar produzindo mais do que a procura de um
determinado produto, uma vez que as decisbes se baseiam em previsbes de

longo prazo.
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O bullwhip effect € uma consequéncia natural de uma gestdo da cadeia logistica
baseada num modelo push, onde os participantes na cadeia encomendam,
produzem e distribuem bens de acordo com as perspectivas de vendas baseadas
numa previsdo — empurrando o produto ao longo da cadeia até ao consumidor
(Meyer e Meyer, 2001).

Nos sistemas pull é a informacdo de mercado que conduz a producdo. A
informacédo circula do consumidor para o produtor, sendo necessaria informacao
sobre a procura actual que é transmitida ao longo da cadeia por forma a que a
producdo possa reflectir a procura real. A producdo e a distribuicdo séo

conduzidas pela procura real, e ndo por previsdes da procura.

No modelo pull puro o consumidor teria que estar disposto a aceitar longos
tempos de resposta para a satisfacdo das suas necessidades, pois s6 com base
nos dados reais da procura os produtores iriam proceder ao abastecimento de
materiais, producgéo e expedi¢do da encomenda, o que faz com que os tempos de
espera sejam demasiado longos e imprevisiveis, e 0s custos elevados, pois desta
forma as empresas ndo poderiam retirar partido das economias de escala, uma

vez que a producao e distribuicdo eram resultado de uma encomenda especifica.

As tecnologias de informacédo estdo a permitir ligar a procura das consumidores
aos niveis superiores da cadeia permitindo que as actividades se desenvolvam

dentro de uma légica pull (Chen e Paulraj, 2004).

O grande desafio é o de pensar o produto o mais flexivel possivel, por forma a
gue o consumidor veja as componentes e as alternativas de que dispde e decida
0 que quer. Mas sera que estamos mesmo a caminhar para uma situagcdo em que
todos os sistemas serdo pull? Actualmente as empresas tém em conta 0s
indicadores econdmicos, tomam decisfes e partiiham informacdo com os seus
fornecedores. Ha sempre alguma capacidade de push na cadeia.
Tendencialmente, as empresas no inicio da cadeia, que detém as matérias-
primas irdo trabalhar com sistemas push. O mesmo se passa com as empresas
gue detém a tecnologia, também elas terdo que empurrar o mercado. As
empresas ndo ficam a espera que o cliente defina a tecnologia que quer, terdo

gue ser elas numa légica push a impor ao mercado.
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Dai que ndo se possa falar de sistemas pull puros, havera sempre parceiros na
cadeia a trabalhar com sistemas push e outros com sistemas pull. Seréo as areas
mais préoximas do mercado, a trabalharem com sistemas just in time, que irdo

adoptar os sistemas pull por forma a irem de encontro a procura.

Nesta nova abordagem que combina os sistemas push tradicionais com o0s
sistemas pull a producédo e gestdo das existéncias de componentes genéricos é
feita com base em previsfes da procura, mas a montagem dos produtos é feita de
acordo com a procura real. Este sistema push-pull combina o que de melhor
existe em ambas as abordagens, combinando a fiabilidade dos sistemas pull com
a velocidade e a disponibilidade de existéncias dos modelos push (Meyer e
Meyer, 2001).

A grande questdo é saber onde é que os sistemas push e pull se encontram na
cadeia logistica. A Dell, por exemplo, usa o sistema push para a producédo e
aquisicdo de componentes genéricos de acordo com as previsdes da procura
agregada para estes componentes, recorrendo a um modelo pull para
rapidamente montar o computador em resposta as encomendas dos seus
clientes, satisfazendo desta forma as encomendas dos seus clientes e evitando

existéncias excessivas de modelos que nao irdo ser absorvidos pelo mercado.

Para outras empresas, como € 0 caso por exemplo, da Amazon.com a fronteira
entre os sistemas push e pull é feita entre produtos de elevado volume e produtos
de baixo volume. A Amazon.com constitui existéncias nos seus armazéns para 0s
produtos para os quais € possivel fazer uma previsdo segura da procura por
forma a rapidamente poder responder as encomendas que sdo colocadas.
Simultaneamente usa o modelo pull para produtos de baixo volume, né&o
constituindo existéncias destes artigos, colocando apenas as encomendas nos

seus distribuidores apos ter recebido as encomendas dos seus clientes.

O adiamento da customizacao € um exemplo da aplicacdo do modelo push-pull. O
processo produtivo inicia-se com a producdo de componentes genéricos que sao
posteriormente diferenciados num determinado produto especifico quando a
procura se revela. A fase da cadeia logistica anterior a fase de diferenciacdo do

produto € tipicamente uma estratégia push, sendo o componente genérico
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produzido de acordo com as previsbes de procura agregadas para esse
componente. A fase de diferenciacdo do produto apenas ocorre quando se
conhece a procura real, sendo a fase da cadeia logistica que se desenvolve a

partir do momento da diferenciagéo tipicamente uma estratégia pull.

Podemos concluir que no modelo push-pull, a estratégia push € aplicada a fase
da cadeia logistica onde é possivel fazer previsfes da procura com reduzido grau
de incerteza e de variabilidade. Por outro lado, a estratégia pull é aplicada a fase
da cadeia logistica onde existe grande incerteza e variabilidade da procura, sendo

as decisOes tomadas apenas com base na procura real.

Numa estratégia push-pull na parte da cadeia logistica que é gerida de acordo
com uma légica push o objectivo principal € obter a eficiéncia do ponto de vista
dos custos, enquanto na parte gerida de acordo com a logica pull a énfase é

colocada no nivel de servigo prestado ao consumidor.

Uma légica semelhante devera ser seguida para os custos de transporte, tendo
em conta o custo unitario de transporte, quanto maior for o custo de transporte
mais importante sera que a estratégia de distribuicdo seja gerida de acordo com

uma ldgica push.

Podera haver casos em que a estratégia de producdo mais eficiente seja diferente
da estratégia de distribuicdo. Havendo casos em que a variabilidade da procura
impede que sejam tomadas decisdes com base em previsbes devendo a
producgéo seguir um modelo pull. Por outro lado, os elevados custos de transporte
obrigam a que se adopte uma estratégia de distribuicdo push, tirando partido de
economias de escala, agregando os produtos a outros que irdo ser transportados

para os centros de distribuicdo ou retalho.

Nestes casos, a estratégia seguida & até certo ponto uma estratégia push-pull

z

onde a producdo € conduzida pela procura real (estratégia pull), enquanto a

distribuicdo é conduzida de acordo com uma légica push.
3.3.2. Existéncias

O nivel de existéncias ao longo da cadeia pode ser usado para alcancar o nivel

de capacidade de resposta e eficiéncia que a estratégia competitiva determina.
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Este tipo de variavel determina a quantidade Optima a armazenar de matérias —
primas, produtos em curso de fabrico e produtos acabados em cada estadio da

cadeia.

A rapida evolugcdo tecnologica e a crescente globalizagdo, e abertura dos
mercados, tornam o investimento em existéncias demasiado dispendioso, sendo o
risco de obsolescéncia dos produtos o maior perigo com gque as empresas se

defrontam.

Foi com a filosofia JIT (Just in Time) que o conceito de resposta rapida se
desenvolveu. JIT é uma filosofia de gestdo que envolve o fornecimento dos
produtos certos com a qualidade certa, quantidade certa, no local certo e no
momento certo. Esta € uma definigdo muito proxima das de logistica e de gestao
da cadeia logistica, sendo a filosofia JIT em conjunto com as tecnologias de
informacg&o os principais factores de desenvolvimento do conceito de gestéo da

cadeia logistica.

A ideia essencial do JIT é a de manter existéncias minimas e de funcionar com

reabastecimentos rapidos.

Como forma de diminuir o investimento em existéncias as empresas recorrem a
estratégia de adiamento da customizacao, fazendo circular ao longo de grande
parte dos estadios da cadeia componentes genéricos resultantes de producgdes

em massa com baixos niveis de valor incorporado.

Desta forma as empresas asseguram producdes globais a baixos custos. O
objectivo € o de substituir existéncias por comunicagdes frequentes e sistemas de
informacgéo sofisticados que permitam visibilidade e coordenagdo ao longo da

cadeia.
3.3.3. Transportes

Os transportes desempenham um papel essencial na cadeia logistica uma vez
gue os produtos raramente sdo produzidos e consumidos num mesmo local,
funcionando como um elo de ligagdo importante entre as varias camadas da

cadeia logistica global.
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Com a globalizacdo da cadeia logistica e o crescimento do e-commerce aumenta

0 impacto dos transportes no desempenho de toda a cadeia de fornecimentos.

Os niveis crescentes de integracéo na cadeia logistica e a redugdo dos niveis de
existéncias leva a que as entregas atempadas, com elevados niveis de
fiabilidade, se tornem factores criticos para o sucesso das empresas (Committee
on Supply Chain Integration, 1999).

Nas decisdes relativas aos transportes ha a considerar os trade-offs entre custos
de transporte, custos de manutencgéo de existéncias e capacidade de resposta ao
consumidor, por forma a atingir os objectivos de minimizacdo dos custos e de
fornecimento do nivel de resposta desejado. Modos de transporte mais rapidos,
como o aéreo, permitem uma elevada capacidade de resposta, mas tém também
custos elevados. Modos de transporte mais lentos, como o maritimo e o
ferroviario, sdo muito eficientes do ponto de vista econdémico, mas tém uma

reduzida capacidade de resposta.

De um modo geral, quanto maior € o valor do produto (componentes electrénicos
ou produtos farmacéuticos), mais o0 modo de transporte escolhido deve assegurar
uma elevada capacidade de resposta, da mesma forma que para produtos de
baixo valor o modo de transporte deve ser escolhido tendo em conta a eficiéncia

do ponto de vista econémico.

H& que alinhar a estratégia de transportes com a estratégia competitiva, ponderar
transportes através de frota propria ou com recurso ao outsourcing, e desenhar
uma rede de transportes preparada para responder aos desafios da nova

economia.

O crescimento do e-commerce origina o transporte de lotes de menor dimenséo e
veio aumentar as entregas ao domicilio, o que faz com que os sistemas de
transporte tenham que ter uma elevada capacidade de resposta e tém que
conseguir explorar convenientemente todas as oportunidades de agregacao,
usando técnicas como o crossdocking, que consiste na desagregacdo das

existéncias em lotes mais pequenos que serdo transportados em conjunto.
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Também a filosofia JIT e a tendéncia para a diminuicdo de existéncias e 0s
reabastecimentos frequentes vieram colocar maiores pressdes para a eficiéncia

das redes de transportes.

O desenvolvimento das novas tecnologias, como o Global Positioning Satellites
(GPS), que permite identificar exactamente a localizacdo dos meios de
transportes, facilitando o acompanhamento de todos os processos ao longo da
cadeia de operacdes, veio contribuir para a melhoria de desempenho dos meios

de transporte.

Em resposta as necessidades crescentes de entregas rapidas de produtos
customizados em lotes de pequena dimensdo, as empresas deverdo usar
sistemas de comunicagdo avancados na gestdo da sua cadeia logistica, técnicas
de producdo flexiveis e modernos meios de transporte como alternativa ao

investimento em existéncias e em capacidade produtiva.
3.3.4. Instalagdes

As decisfes relacionadas com as instalagdes sdo geralmente decisGes de longo
prazo, decisdes estratégicas, pois € muito caro altera-las no curto prazo, e

determinam a flexibilidade com que a cadeia logistica se adequa a procura.

Neste tipo de decisfes esta mais uma vez representado o dilema entre eficiéncia
e capacidade de resposta. As empresas podem optar por uma estratégia de
centralizacdo, diminuindo o numero de instalacdes, beneficiando de economias de
escala, ou por uma estratégia de descentralizagdo, com um maior namero de
instalagbes, o que lhes permite estar mais perto do mercado, aumentando a

capacidade de resposta.

Também o investimento em equipamentos deve ser equacionado, surgindo o
dilema entre excesso de capacidade, com uma maior flexibilidade para responder
a flutuagbes da procura, mas com um elevado custo, e elevada utilizagao da
capacidade instalada, com um aumento da eficiéncia por unidade produzida, mas

com dificuldades em responder a flutuacdes na procura.

Dependendo se o tipo de estratégia definida pela empresa é de elevada

capacidade de resposta (através de uma localizacdo proxima do mercado),
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facilidade de acesso, baixo preco, global (através de instalacdes em diferentes
paises com diferentes papeis) diferente sera o0 modelo de instalacdes a adoptar.
As decisbes de instalacdes reflectem a estratégia para produzir e entregar

produtos ao mercado.

Também os factores tecnoldgicos e a escolha da tecnologia sdo factores a
considerar nas decisdes de instalacdes. Se se tratar de uma tecnologia com
elevados custos fixos, que permite beneficiar de economias de escala, as
empresas terdo que optar por poucas instalagbes com elevada capacidade. Se
em vez disso, tivermos uma tecnologia com baixos custos fixos é preferivel
aumentar o ndmero de instalacdes, porque diminui 0os custos de transporte e

aumenta a capacidade de resposta.

Ndo sé os custos, mas também a flexibilidade da tecnologia é um factor a
considerar. Uma tecnologia flexivel, permite adaptar-se a diferentes producdes,
podendo abastecer diferentes mercados. Uma tecnologia pouco flexivel obriga a

existéncia de diferentes instalacdes para abastecer os diferentes mercados locais.

Os factores macro-econdmicos como 0s incentivos fiscais, a existéncia de tarifas
alfandegarias e as taxas de cambio, bem como a estabilidade politica, a
existéncia de boas infra-estruturas e de acessibilidades, a disponibilidade de méo-
de-obra e os factores competitivos influenciam igualmente a localizacdo das

instalacdes.

As decisOes relacionadas com as instalacdes séo estratégicas na sua natureza e
definem as restri¢des fisicas em que a rede tem que operar, enquanto mudam as
condicbes do mercado. Perceber o papel das instalacdes no desenho da cadeia
logistica passa por identificar localizagbes, papeis das instalacdes, definir

capacidades e alocar os mercados a ser servidos pelas instalacdes.
3.3.5. Informacéo

A informacéo é crucial para o desempenho da cadeia logistica, porque fornece os
factos com base nos quais os gestores tomam as decisfes, tornando toda a

cadeia visivel para o gestor.
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Por este motivo a informacao é considerada um dos factores mais importantes da
cadeia logistica, porque afecta cada um dos componentes da cadeia, servindo de
elo de ligagédo entre os varios estadios da cadeia. Todas as outras variaveis da
cadeia dependem da informacédo, porque sem ela nenhuma das outras pode ser

usada para melhorar o seu desempenho.

Tendo uma viséo global da cadeia os gestores podem definir estratégias que tém
em conta todos os factores que afectam a cadeia, em vez de considerarem
apenas um estadio particular ou funcéo. Este tipo de actuacdo maximiza os lucros
da cadeia logistica, o que leva a maximizacdo dos lucros de cada um dos

parceiros individuais.

A informag&o necessaria para ter uma visdo global da cadeia logistica pode ser

dividida nos seguintes componentes basicos:

- Informacdo dos fornecedores (informacdo sobre fornecimentos, prazos de

entrega, acompanhamento de encomendas, etc);
- Informacao sobre a producéo;

- Informacédo sobre a distribuicdo e o retalho (o que serd transportado, a que

preco, em que modo de transporte, etc);
- Informacao sobre a procura (previséo e distribuicdo da procura).

No que diz respeito a informagcédo o dilema entre eficiéncia e capacidade de
resposta na cadeia logistica surge ao nivel da decisdo da quantidade e do tipo de
informagédo que deve ser partiihada com os outros parceiros da cadeia e a
guantidade de informagao que deve ser mantida internamente. Quanto maior for a
partilha de informagé&o sobre o planeamento da produgéo, a procura, os prazos de
entrega, etc, maior serd a flexibilidade da cadeia, e consequentemente melhor
sera o seu desempenho. No entanto, a equilibrar este tipo de decisdes estdo as
preocupacfes que cada empresa tem em revelar informacéo que possa ser usada
pelos seus concorrentes, vindo a prejudicar a rentabilidade da empresa. Este é
alids um dos obstaculos ao desenvolvimento integrado da cadeia logistica, e que

dificulta a partilha de informacéo por todos os parceiros da cadeia (Hugos, 2003).
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No longo prazo as empresas e cadeias logisticas que maximizarem o uso da
informagcéo para melhorarem o desempenho das outras variaveis da cadeia

ganhardo maior quota de mercado e serdo mais rentaveis.
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3.4. As principais operacgdes e actividades da cadeia logistica

A cada um dos niveis de decisdo anteriormente identificados € possivel associar

diferentes actividades relacionadas entre si.

Dividiram-se as actividades que ocorrem na cadeia logistica em doze categorias
(Johnson e Pyke, 1999), em que cada uma delas representa um aspecto com que
a empresa tem que se confrontar, sendo possivel enquadra-las em termos dos
niveis de decisao referidos e todas elas representam aspectos a analisar quando
se tomam decisdes relacionadas com o0s cinco grandes drivers da cadeia logistica

identificados anteriormente.
As doze categorias de actividades a considerar serao:
- Localizacéo
- Transportes e logistica
- Gestéo e planeamento de existéncias
- Marketing e reestruturacdo de canais
- Pesquisa e gestao de fornecedores
- Informagéo e aplicagbes electronicas
- Projecto e introducao de novos produtos
- Niveis de servico ao consumidor e apoio pés-venda
- Reverse logistics e questdes ambientais
- Outsourcing e aliancas estratégicas
- Medidas e incentivos
- Questbes globais

Seguidamente caracterizam-se cada uma destas actividades segundo o nivel das

decisfes e o tipo de problemas a elas associadas.

No que diz respeito a decisbes de localizacdo (enquadradas no horizonte
temporal de longo prazo) elas incluem decisbes qualitativas e quantitativas,

tomadas com base em modelos de localizacdo das instalacdes e sistemas de
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informag@o geografica, e influenciadas por factores econdémicos e politicos
(Hammond e Kelly, 1990).

As decisbes a este nivel definem a estrutura fisica da cadeia logistica
estabelecendo as restricdes para decisfes tacticas. A opgao por um estratégia de
centralizacdo ou descentralizacdo das instalacdes ira depender dos niveis de
capacidade de resposta que a empresa pretende alcancar, da rede de transportes
de que dispdem para distribuir os seus produtos, dos mercados que pretende
abastecer a partir dessas instalacfes e dos custos e flexibilidade da tecnologia a

instalar.

A melhor decisdo de instalagbes sera a que resultar da combinacdo destes
factores maximizando os niveis de eficiéncia da cadeia e assegurando uma

elevada capacidade de resposta ao mercado.

As actividades de transportes e logistica englobam todas as questdes
relacionadas com o fluxo de materiais ao longo da cadeia logistica, incluindo
decisdes estratégicas sobre os transportes, a armazenagem e 0 manuseamento
dos produtos, e decisdes de curto prazo como as politicas de distribuicdo a
adoptar, onde se incluem o crossdocking e outras estratégias. Por forma a
assegurar a visibilidade dos materiais ao longo de toda a cadeia logistica
(visibilidade em transito) e a melhorar o desempenho das redes de transportes as
empresas recorrem a tecnologias, como os sistemas para a definicdo de rotas e

sistemas wireless para a localizacé@o de viaturas e de mercadorias em transito.

A actividade de gestdo e planeamento de existéncias engloba modelos
tradicionais para a identificacdo e reducdo de custos com as existéncias. Esta
actividade enquadra-se na fase tactica de tomada de decisdo, embora estas
questdes surjam igualmente ao nivel operacional. A este nivel procura-se definir a
localizacdo e os niveis de existéncias. Ao nivel operacional, quando o horizonte
temporal é bastante mais reduzido e a incerteza muito menor, as decisdes sao
tomadas de acordo com a procura real ajustando-se a producdo e os niveis de

existéncias.

A actividade de marketing e reestruturacdo de canais enquadra-se num horizonte

temporal de curto de prazo e procura gerir a estrutura da cadeia logistica no seu
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interface com o consumidor, incluindo-se nesta categoria a gestdo dos
relacionamentos, a negociacédo e até a dimensao legal nos relacionamentos ao
longo da cadeia logistica. Ao nivel da gestdo dos canais de distribuicdo salienta-
se o problema do bullwhip effect onde as encomendas nos niveis superiores da
cadeia tendem a registar maior variabilidade do que ao nivel do consumidor final.
Esta actividade procura analisar o percurso da informagéo ao longo dos canais de
distribuicdo desde o consumidor ao retalhista, do armazenista ao produtor e

fornecedor.

Com o estabelecimento de ligag6es electrénicas entre empresas através de EDI e
da internet, & possivel para todos os parceiros terem informacéo disponivel em
tempo real, permitindo reduzir os niveis de existéncias, diminuir os custos do
bullwhip effect e aumentar os niveis de servigco ao consumidor. A introducéo deste

tipo de ferramentas requer cooperacao ao nivel interno e entre empresas.

As actividades de pesquisa e gestdo de fornecedores englobam decisdes com
uma natureza tactica, relacionadas com a identificacdo e qualificacdo de
fornecedores, gestdo dos fornecimentos a nivel global, decisdo entre
abastecimentos centralizados ou descentralizados, a decisdo entre produzir ou
comprar. Algumas empresas estdo a recorrer a internet para colocarem as
especificagbes dos componentes de que necessitam para incorporar nos seus
produtos para que varios fornecedores possam concorrer ao seu fornecimento,
outras ha que estdo a mover-se na direc¢do contraria, reduzindo, como ja
referimos a base de fornecedores, estabelecendo relacdes de colaboracdo e

confianga mutua com os seus fornecedores.

Nas actividades incluidas na categoria de informacéo e aplicacdes electronicas
analisam-se as tecnologias de informacédo, de comunicacdo e 0s processos de e-
business a usar na gestdo e integracdo de actividades da cadeia logistica. A este
nivel importa considerar o impacto dos sistemas Enterprise Resource Planning
(ERP) que atravessam as varias fungdes da empresa, suportando uma estratégia
orientada por processos e néo por fungbes, permitindo uma visdo alargada da

cadeia logistica.
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O uso de tecnologias como a internet e a adopcdo de processos negdécio
suportados por ferramentas de e-business vieram facilitar a partilha de informacao
em tempo real entre os parceiros da cadeia e permitem a coordenacéo das varias
actividades da cadeia logistica abrindo caminho a integracdo de funcdes, por
forma a que as relagdes entre os parceiros da cadeia se baseiem em relagdes de

confiangca mutua.

O desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicacdo e o
crescimento do e-business permitem a gestdo em rede da cadeia logistica,
revolucionando a forma como todas as actividades da cadeia se relacionam entre
si, permitindo a gestédo integrada de todas as actividades, reduzindo as distor¢des
de informacdo e permitindo a adopg¢do de um modelo para a gestdo da cadeia

logistica baseado na procura real.

A actividade de projecto e introducdo de novos produtos aborda questbes
relacionadas com o adiamento ou ndo da customizagdo, a producdo de
componentes genéricos que depois serdo montados de acordo com a procura real
e a velocidade com que se introduzem novos produtos em resposta aos requisitos
dos consumidores. Com a globalizagdo dos mercados, a exigéncia de cada vez
maior variedade de produtos e com a reducéo dos ciclos de vida dos produtos ha

nestas matérias grande campo para investigacao.

O desenvolvimento da internet veio permitir elevados niveis de participagdo dos
fornecedores no projecto e desenvolvimento de novos produtos, embora muitas
vezes o grau de complexidade da informacado a transmitir torne dificil e ineficiente
a transmissdo de dados, devido as limitagBes da largura de banda. Tém vindo a
ser desenvolvidos alguns modelos baseados em plataformas que utilizam a

internet no sentido de facilitar este tipo de colaboracgéo.

A definicdo de niveis de servico ao consumidor e o apoio pdés-venda € uma area
onde o desenvolvimento das novas tecnologias pode proporcionar ganhos
significativos, com a melhoria dos niveis de servico prestados. A utilizacdo da
internet permite o apoio remoto na assisténcia aos consumidores, além disso a
utilizacdo de sistemas wireless para a identificacdo de produtos, como as

etiquetas de radio frequéncia, que iremos abordar em capitulos seguintes, permite
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ler na etiqueta toda a informacéao relativa a manutencéo do produto, armazenando
informacéo relativa a intervencdes anteriores, que tipo de manutencdo €

necessaria, a identificagéo do proprietéario, etc.

No que se refere ao movimento de bens e servigos ha a considerar as actividades
de reverse logistics que se referem a reconverséo e reciclagem de produtos que
estdo no fim da sua vida atil ou ao tratamento das devolucdes. Devido a
legislacdo em vigor e as pressdes dos consumidores, 0s gestores tém que se
preocupar cada vez mais com solugbes ecologicamente eficientes para a

reconverséo dos produtos usados.

Por outro lado, como forma de promover os canais de e-commerce, onde 0s
consumidores né&o interagem fisicamente com os produtos, as empresas deverao
investir nas actividades de reverse logistics como forma de transmitirem confianca
aos consumidores, tratando de forma eficiente as devolugdes de produtos quando

estes ndo vao de encontro as expectativas dos consumidores.

As empresas terdo que optar pelos canais mais adequados para a realizagao
deste fluxo de sentido contrario ao longo da cadeia, adoptando uma estratégia

com a flexibilidade necesséria para tratar estas situacoes.

As actividades de outsourcing e estabelecimento de aliangas estratégicas com
fornecedores terceiros de logistica procura analisar o impacto no desempenho da
cadeia logistica da subcontratacdo dos servigos logisticos. Este tipo de decisdes
tem uma natureza estratégica e é o resultado da tendéncia das empresas para a
especializacdo no seu core business, beneficiando da vantagem competitiva que
0S seus parceiros possuem na realizacdo das actividades ndo essenciais ao

negaocio principal da empresa.

O recurso a este tipo de estratégia aumenta a complexidade da gestédo da cadeia
logistica exigindo sistemas de comunicacdo e informacgéo eficientes por forma a

assegurar a coordenacao das varias actividades ao longo da cadeia.

A identificacdo de medidas para avaliar o desempenho da cadeia logistica é outra
das categorias a considerar. Como vimos ha uma ligacdo entre a avaliagdo do
desempenho da cadeia logistica e a obtencdo de melhorias no desempenho de

toda a cadeia. Cada empresa tera que analisar qual o conjunto de indicadores
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gue melhor se adequa a sua estratégia de negocio, sendo necessario em cada
fase avaliar o desempenho da cadeia logistica como um todo, ndo se limitando a

analise do desempenho financeiro da cadeia.

As questdes relacionadas com a globalizagdo procuram analisar de que forma
todas as categorias e actividades da cadeia logistica que acabamos de mencionar
sdo afectadas quando as empresas desenvolvem a sua actividade a escala
global, em multiplos paises. A este nivel € necessario ponderar varios factores,
que vao além das questdes internas de cada pais, como as diferencas entre taxas
de cambio, impostos e taxas, fretes, legislagdo governamental, infra-estruturas
existentes, e 0s gostos e as exigéncias de cada mercado. Como vimos uma das
estratégias para ultrapassar com sucesso estas dificuldades é o recurso a
modularizacdo e ao adiamento da customizacdo até que a procura real de cada

mercado seja conhecida.

Muitas das questdes analisadas a este nivel sdo idénticas as que surgem quando

se analisam as questdes da localizac&o a escala global.

Para alcancar elevados niveis de desempenho as actividades da cadeia logistica
tém que actuar de forma integrada e coordenada. Num processo de modelizagéao
da cadeia logistica as empresas defrontam-se com iniUmeras decisdes, tendo que
fazer um trade-off entre niveis de eficiéncia e capacidade de resposta da cadeia,
adequando as decisbes em fungdo do equilibrio entre estes dois objectivos

estratégicos.

A relacéo entre as categorias de actividades que sé@o analisadas ao nivel de cada
uma das variaveis da cadeia logistica com o nivel de decisdo a que

correspondem é resumida na tabela 2.
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Tabela 2 — Resumo das principais actividades da cadeia logistica

OperagOes e Actividades da Supply Chain Driver da Supply Chain Fase de deciséo
Localizacdo Instalacdes Estratégica
Transportes e Logistica Transportes Estratégica e Tactica
Gestao e Planeamento de Existéncias Existéncias Tactica e Operacional
Marketing e Reestruturacéo de Canais Informacdo Téctica e Operacional
Pesquisa e Gestdo de Fornecedores Informacao Téctica
Informacao e Aplicagdes Electronicas Informacao Estratégica e Tactica
Projecto e Introducéo de Novos Produtos Producdo Estratégica
Niveis de Servigo ao Consumidor e Apoio Pés-Venda |Informagéo Téctica e Operacional
Reverse Logistics e Questdes Ambientais Transportes / Exist. / Producéo | Estratégica e Tactica
Outsourcing e Aliancas Estratégicas Transportes Estratégica e Tactica
Medidas e Incentivos Informacdo Téctica e Operacional
Questdes Globais Instalagtes e Producéo Estratégica
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4

A evolucéo dos sistemas de informacao e o

crescimento do e-business

Conteudo:
e Descricao geral dos tipos de sistemas de informacéo
e A evolucao dos sistemas de informagé&o
e Ainternet e o crescimento do e-business

e A integracdo de funcdes e novos processos de negocio



4. A EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO E O
CRESCIMENTO DO e-BUSINESS

4.1. Descricéo geral dos tipos de sistemas de informacéao

Todos os tipos de negécio, grandes ou pequenos, estdo a usar 0s sistemas de
informacéo, redes e tecnologias de internet para conduzir o seu negocio

electronicamente, alcangando novos niveis de eficiéncia e competitividade.

Os sistemas de informacéo e as organizac¢des influenciam-se mutuamente, sendo
necessario um alinhamento dos primeiros com a estratégia da organizacéo . Por

sua vez a organizacdo tem que estar aberta a influéncia dos sistemas de

informacé&o por forma a tirar partido dos beneficios das novas tecnologias.

Os sistemas de informacéo fornecem o poder analitico e de comunicac¢édo que as
empresas necessitam para conduzir 0s seus negocios a escala global —
producdes a escala global para as empresas e acesso a um mercado global para

0s consumidores.

Os sistemas de informacao permitem agilizar as empresas, diminuindo o nimero
de niveis hierarquicos da organizacao, fornecendo informacdo aos gestores para
controlarem todo o processo produtivo e dando aos trabalhadores de niveis mais

baixos maior participagdo na tomada de deciséo.

Numa organizagdo podemos encontrar diferentes tipos de sistemas, néo existindo
um unico tipo de sistema que consiga fornecer toda a informacdo de que uma
organizacdo necessita. Na figura 6 podem-se visualizar os niveis de deciséo a
que se associam diferentes tipos de sistemas de informacdo e os grupos de

quadros que séo servidos em cada nivel.

Os sistemas ao nivel operacional respondem a questdes rotineiras e gerem as
transaccOes ao longo da organizacdo. Tratam-se de sistemas automaticos de
transaccdes que permitem executar e gravar as transacc¢oes diarias para conduzir
0 nhego6cio, permitindo uma visibilidade muito reduzida, ndo permitindo o
planeamento estratégico. Os sistemas de transac¢des constituem a principal fonte

de informacdo para os outros sistemas e permitem realizar operagbes como o
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registo de encomendas, a realizacdo de pagamentos, a manutencdo dos
cadastros dos funcionarios, entre outras operagdes centrais na organizacao. Os
terminais de point of sale (POS) constituem um exemplo deste tipo de sistemas

transmitindo informac&o real sobre a procura.

NIVEIS DE GRUPOS
DECISAO SERVIDOS
Nivel Gestores
Estratégico Séniores
Nivel de Gestores
Gestédo Médios
Trabalhadores
Nivel de de
Conhecimento Conhecimento
e dados
Nivel Gestores
Operacional Operacionais
AREAS Vend R
FUNCIONAIS endas e = ) . ecursos
Marketing Producéo Financas Contabilidade HuManos

Figura 6 — Caracterizacdo dos diferentes niveis de decisdo a que se
associam diferentes tipos de sistemas de informagao (adaptado de Laudon
e Laudon, 2003)

Os sistemas ao nivel do conhecimento ajudam a empresa a integrar novas fontes
de conhecimento no negécio. Os sistemas de Computer Aided Design (CAD)

constituem um exemplo deste tipo de sistemas.

Os sistemas ao nivel da gestdo permitem as actividades de controle, tomada de
decisdo e administracdo dos gestores intermédios. Fornecem relatérios periddicos
em vez de informacao instantanea sobre as operagdes. A este nivel encontramos
sistemas de gestdo da informacdo e sistemas de apoio & tomada de decisdo. E

nesta categoria de sistemas que podemos enquadrar 0s sistemas que apoiam as
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operacdes da cadeia logistica (Enterprise Resource Planning - ERP, Supply Chain

Management - SCM, Customer Relationship Management - CRM, entre outros).

Os sistemas ao nivel estratégico permitem a gestdo de topo pensar sobre as
questbes estratégicas e tendéncias de longo prazo, tanto na empresa como no
ambiente externo confrontando as mudancas externas com o interior da
organizacdo. Permitem fazer previsdes sobre a evolucdo futura da organizacgéo.
Estes sistemas recebem informag&o dos sistemas situados nos niveis anteriores.

Nesta categoria de sistemas incluem-se 0s sistemas periciais.
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4.2. A evolucéo dos sistemas de informacao

Em termos de evolucdo temporal, no passado existiam apenas 0s sistemas de
transac¢des, que como vimos tém bastantes limitacdes ao nivel do planeamento
estratégico, centrando-se ao nivel operacional e fornecendo uma visibilidade

muito reduzida da cadeia logistica.

Actualmente existem uma série de sistemas que suportam as operacdes da
cadeia logistica. Os sistemas ERP ao atravessarem as diversas func¢des da
empresa, ao suportarem uma estratégia orientada por processos e nao por
fungdes permitem uma visdo mais alargada da cadeia logistica, disponibilizando
informagéo em tempo real e permitem o uso de tecnologias como a internet na

partilha de informacéao.

No futuro a importancia das tecnologias de informacdo na cadeia logistica ira
continuar a crescer. A medida que a cadeia logistica se torna mais global e
complexa, bem como os consumidores e concorrentes mais exigentes, as
empresas nhecessitam de informacdo sobre a cadeia que s6 sistemas de

informacg&o mais sofisticados poderao fornecer.

No entanto, o papel futuro das tecnologias de informacdo na cadeia logistica €
muito dificil de prever. As tecnologias de informac¢éo permitem aos participantes
na e-supply chain recorreram ao outsourcing para importantes funcdes,
aumentando a complexidade da cadeia. A medida que vai aumentando o recurso
a fornecedores terceiros maiores serdo as necessidades de comunicagdo e

colaboracado (Navas, 2001).

A importancia da informacé&o e das tecnologias de informacdo na cadeia logistica
leva a que a escolha do sistema de informacdo a usar, seja uma decisao

complexa que devera ter em conta factores como:

- a escolha de um sistema de informac&o que maximize os factores de sucesso

da empresa;

- 0 alinhamento do nivel de sofisticacdo do sistema com as necessidades de

sofisticacado das empresas;
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- 0 uso das tecnologias de informacdo para apoiar a tomada de decisdo e néo

para tomar decisoes;

- a escolha de um sistema de informacdo que permita a diferenciacéo estratégica

ao nivel dos processos;

- pensar no futuro, apostando na flexibilidade do sistema.
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4.3. A internet e o crescimento do e-business

A medida que as empresas se tornam empresas digitais os sistemas de
informacéo estendem-se além das fronteiras da organizagéo criando uma cadeia
de valor por forma a ligar em conjunto todos os fornecedores, parceiros de
negocio e clientes. Estas cadeias de valor séo flexiveis, capazes de se adaptar as
rapidas mudancas do mercado, acelerando tempos de producéo, sabendo quem

deve fornecer determinado produto ao melhor preco.

A internet pode redefinir a forma como as operac¢des da cadeia logistica — design
e desenvolvimento dos produtos, fornecimentos, producdo, gestao de existéncias,
distribuicdo, servigo pos-venda, e marketing — sdo conduzidas e, alterar os papeis
e os relacionamentos dos varios intervenientes, desenvolvendo novas redes de

fornecimentos, servicos e modelos de negocio (Lee e Whang, 2001).

A internet fornece a plataforma para as empresas digitais, criando novas
oportunidades de negdcio. Eliminando barreiras geograficas, técnicas e de custos
gue obstruiam o fluxo global de informacéo, a internet esta a inspirar novos usos
dos sistemas de informacdo e novos modelos de negocio, permitindo o

desenvolvimento da gestdo integrada da cadeia logistica.

Na era da internet, as forgas competitivas tradicionais (fornecedores, novas
empresas no mercado, substitutos, clientes e concorrentes) continuam a ser

validas, mas a concorréncia € muito mais intensa (Porter, 2001).

Os processos de negocio digitais e as relacdes entre empresas numa base digital
permitem aumentar os niveis de competitividade, mas para tal ha que ter
consciéncia de que o comércio electrénico exige uma completa alteracdo de

mentalidades.

As empresas terdo que encontrar o seu modelo de negécios na internet — “ A
tecnologia da internet, por si sO, ndo substitui uma efectiva estratégia de negocio”
(Rangan e Adner , 2001; Willcocks e Plant, 2001).

A utilizacdo de ferramentas que usam a internet como suporte aos processos de
negocio € designada por e-business (Cagliano, Caniato e Spina, 2003), que

genericamente é definido como a realizacdo de negdcios na internet. A evolucéo
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das tecnologias de informag¢do e de comunicacéo levou ao desenvolvimento de
ferramentas que melhoram o desempenho da cadeia logistica, conseguindo

maiores niveis de eficiéncia dos processos e de integracao.

O aparecimento da internet e do e-business estid a aumentar a competicao,
facilitando a comparacdo entre produtos, aumentando as expectativas dos
consumidores, disponibilizando produtos customizados, e reduzindo custos

(Committee on Supply Chain Integration, 1999).

O e-business levou ao aparecimento de novos modelos de negdcio mais flexiveis,
com maior capacidade de resposta e enfoque no consumidor, que obrigam as
empresas a redefinir os seus processos de negocio e a estratégia a adoptar neste
ambiente onde os padr6es de comportamento sdo diferentes dos da economia

tradicional.

Quando os processos apenas incluem informacéo as alteracdes necessarias sédo
mais rapidas de ocorrerem, um exemplo desta situacdo é o caso dos servigos
bancéarios, com a banca electronica a ser usada pela maioria dos utentes, que
apenas se deslocam as agéncias bancéarias quando as transaccdes exigem

negociagao ou logistica, por exemplo ir levantar um novo cartéo de crédito.

As alteracdes ao nivel dos processos sdo mais lentas e complexas quando
envolvem operacgfes logisticas, ndo existindo apenas informacdo a circular ao

longo da cadeia, mas também materiais.

De acordo com a natureza dos participantes nas transaccdes realizadas na
internet poderemos distinguir trés categorias de comeércio electronico: Business to

Consumer (B2C), Business to Business (B2B) e Consumer to Consumer (C2C).

Uma outra classificacdo possivel € de acordo com o tipo de processo que é
suportado pelas ferramentas de internet, isto €, se se tratarem de ferramentas que
servem de suporte aos processos de vendas, distribuicdo e servico ao
consumidor trata-se de e-commerce (Brynjolfsson e Smith, 2000), se forem
ferramentas que sirvam de base as actividades de abastecimento, pesquisa e
seleccao de fornecedores, trata-se de e-procurement (De Boer, Harink, Heijboer,

2002), se o que estiver em causa for o planeamento da procura, das capacidades,
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e a integracdo da cadeia logistica trata-se de e-manufacturing (Kehoe e
Boughton, 2001).

Muito embora, numa fase inicial, a atencdo das empresas se tenha concentrado
no e-commerce, e portanto, na utilizacéo da internet para suportar vendas e niveis
de servico ao consumidor final, rapidamente se percebeu que o maior potencial
de desenvolvimento estaria ao nivel das aplicacbes business-to-business,
especialmente naquelas destinadas a automatizar, acelerar e facilitar o fluxo de

informacgé&o ao longo da cadeia logistica (Feeny, 2001) .

A maioria das cadeias logisticas deve ser vista com uma estrutura de
B2B2B2B2B2B2C (Yrjola, 2003).

Com a realizacdo das transacgbes entre empresas por meio electronico,
eliminando-se os processos baseados em papel, conseguem-se novas eficiéncias

no estabelecimento destas relagdes.

Toda a transmisséo de informac&@o sobre produtos, encomendas e transportes é
disponibilizada on-line criando oportunidades para a diminuicdo dos precos
praticados e uma melhor relacdo qualidade/preco para os produtos apresentados.
As novas tecnologias de informagdo permitem o controlo e a gestdo dos
processos logisticos da cadeia com eficiéncias ao nivel dos custos sem que as
mercadorias sejam efectivamente detidas por cada um dos intervenientes (Yrjola,
2003).

A figura 7 representa as mudancas necessarias na estrutura da cadeia logistica
do mercado de bens alimentares, mas que podera ser generalizada para outros
mercados. Na estrutura tradicional da cadeia logistica as relagbes e as trocas
entre cada um dos intervenientes da cadeia é planeada de forma independente.
No novo ambiente de negadcios o fluxo de produtos é baseado nas encomendas
dos clientes e o0s processos logisticos podem ser desenhados e optimizados para

toda a cadeia logistica em conjunto.
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Fluxo continuo de produtos com base nas encomendas

Figura 7 - AlteracBes na estrutura da cadeia logistica no mercado de bens

alimentares (adaptado de Yrjola, 2003)

Até ha pouco tempo atras a maioria das transacg¢des de e-commerce exigiam fios,
agora através de telefones celulares e de outras aplicacdes surgiu 0 acesso a
internet sem fios (wireless). A aquisicdo de bens ou servigcos através de
aplicacdes wireless é conhecida por mobile commerce ou m-commerce, podendo
as transacgOes de B2B ou B2C ter lugar em qualquer altura, em qualquer lugar,

usando a tecnologia m-commerce (Forfas, 2002).
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Uma estratégia de e-business coerente diz respeito ndo s6 a escolha acertada
das ferramentas e das solu¢des de internet de acordo com os objectivos tracados
(Soliman e Youssef, 2001), mas também a coeréncia destas escolhas com as
ferramentas de organizacdo e gestdo usadas para integrar os processos das

empresas (Graham e Hardaker, 2000).
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4.4. A integracado de funcdes e novos processos de negdcio

A viséo tradicional da cadeia logistica baseava-se no planeamento da producao
com base em previsdes da procura. Actualmente, a informagéo fornecida pelos
sistemas de informag&o que usam como base de suporte a internet permite que a
gestdo da cadeia logistica siga um modelo conduzido pela procura real — as
empresas deslocam-se em direc¢gdo a um sistema de produgéo pull por oposi¢ao

aos tradicionais sistemas push.

Na era pre-internet a coordenacdo da cadeia logistica era dificil pois ndo era
possivel obter informacdo fidvel em tempo real. Usando redes internas para
coordenar os processos logisticos e usando redes externas (redes privadas
industriais) as empresas podem coordenar todos os processos da cadeia logistica

CcOm 0S Seus parceiros.

As aplicacdes para a gestdo da cadeia logistica baseadas na internet estdo a
mudar a forma de fazer negocios baseando-se em processos de negocio com
menores custos, maior capacidade de resposta aos consumidores e processos de

negocio mais centrados nos consumidores.

Os sistemas de Customer Relationship Management (CRM) usam os sistemas de
informacéo para coordenarem todos os processos de negdcio relacionados com
clientes. O objectivo é consolidar toda a informacédo relacionada com clientes
(vendas, marketing, servico pos-venda, etc), por forma a ter uma visédo global do
cliente ao longo da empresa. Estes sistemas permitem prestar um servico
personalizado e com maior qualidade aos clientes, identificar os melhores
clientes, estabelecer relagbes de longo prazo e passar uma mensagem

consistente para os clientes.

Os produtores conseguem obter informacéo sobre padrdes de consumo dos seus
clientes através do registo que estes fazem nas péginas da internet que visitam
ou do uso de aplica¢gBes informaticas que informam o nimero de vezes que cada
visitante acedeu a pagina e quais as paginas que visitou por forma a
disponibilizarem os contetudos e a informacdo que vado de encontro aos gostos

dos consumidores (capacidade interactiva da internet).
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Contudo ndo € suficiente para as empresas investirem num CRM, séo
necessarias alteracdes ao nivel dos processos para encorajar a partilha de

informacgé&o sobre os consumidores.

Os sistemas de Supply Chain Management (SCM) podem ser construidos usando
diferentes tipos de sistemas de planeamento de producédo, de transportes, de
planeamento da procura e de planeamento de existéncias. Recorrem ndo sO a
redes internas, como também a redes externas ou uso de aplicacBes especificas
para a gestdo da cadeia logistica. Muitos destes sistemas, mesmo quando
usados em industrias diferentes, tém elementos em comum que incluem um
modulo para a gestéo dos fornecimentos, que prevé o relacionamento com varias
camadas de fornecedores, um modulo de operacdes onde se incluem as
compras, a logistica interna e a producdo, um modulo para a gestédo das relacdes
com os clientes, que inclui a actividade de distribuicdo, e um mdédulo para tratar as
devolugbes de produtos com defeito, em garantia e a reciclagem de produtos
obsoletos.

Os sistemas de gestdo da cadeia logistica permitem ndo sé diminuir o
investimento em existéncias mas também implementar sistemas de resposta
eficiente ao consumidor (exemplo da Dell e da Wal-Mart), que ligam os
comportamentos dos consumidores a distribuicdo, producéo e cadeia logistica, e
sistemas de reabastecimento continuo (exemplo da Wal-Mart) que usam a
informacdo das vendas para transmitir encomendas directamente aos
fornecedores para fazer o reabastecimento de existéncias. Neste tipo de sistemas
o fornecedor, geralmente a empresa produtora, € responsavel pelas decisdes de
reabastecimento controlando as suas existéncias e as existéncias armazenadas

nos centros de distribuicdo dos seus clientes.

Os modelos de resposta rapida, resposta eficiente ao consumidor, customizacao
em massa, producao flexivel e agil oferecem oportunidades para a utilizacdo da
tecnologia no sentido de se conseguir a melhoria do desempenho de toda a

cadeia conseguindo-se niveis de integra¢do nunca antes alcangados.

As aplicacdes de ERP, CRM, SCM, e B2B deveréo convergir como uma solugéo

para a optimizacdo do desempenho da cadeia logistica, estando algumas delas
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mais centradas no interface com o consumidor e outras na obtenc&o de dados da
cadeia logistica por forma a permitir o planeamento e o desenvolvimento conjunto

das actividades da cadeia (Lau, Huang e Mak, 2001).

Como resulta da analise da figura 8, estabelecendo relacdes de Comércio
Colaborativo as empresas podem integrar 0s seus sistemas com outros parceiros
da cadeia logistica coordenando previsbes de procura, de fornecimentos, de
planeamento, de reabastecimentos e de armazenamento. Partilhando a
informacéo sobre os consumidores (informacgéo obtida através dos point of sale) e
a informacé&o operacional (niveis de existéncias e a sua disponibilidade) todos os
participantes na cadeia terdo acesso a dados reais sobre a procura, aumentando
a capacidade de resposta da cadeia, oferecendo aos consumidores produtos
diferenciados, permitindo uma gestdo JIT das existéncias, a implementacédo de

sistemas de reabastecimento continuo e a sincronizagéo de todas as operagoes.

Fornecedores Clientes

Estratégia de
O O

A Empresa

\J/

\

O O
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@ @
@
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Gestéo da Supply Chain

Stock Zero
Reabastecimento Continuo
Entregas JIT

Estratégia Interna

Diferenciacdo de Produtos
(produtos TI)
Diferenciacdo Centrada
Produgéo Baixo Custo

Resposta Eficiente ao
Consumidor

Sistemas Point-of-Sale
Analise de dados
Encomenda Online

Figura 8 — Estratégia de negdcio, relagdo entre sistemas de resposta
eficiente ao consumidor e sistemas de gestdo da cadeia logistica (adaptado
de Laudon e Laudon, 2003)
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Numa fase inicial as empresas comecaram por estar ligadas através de sistemas
de Electronic Data Interchange (EDI) que permitem a troca de informac¢ao pouco
diferenciada (facturas, transmissdo de encomendas, actualizacdo de precos,
pagamentos) entre duas empresas. Esta tecnologia exigia algum investimento e
era uma forma de se fidelizarem clientes, pois era mais facil para eles
encomendarem aos fornecedores com quem tinham este tipo de ligacdo do que a

qualquer outro.

Muitas empresas estdo a evoluir deste tipo de sistemas para 0s sistemas com
base na internet ou para redes privadas industriais, que permitem alargar o

\

ambito da informagdo a transmitir, com menores custos, nao obrigando

Q

Q-

normalizagdo de informagdo que o EDI implica e facilitando o acesso

informac&o por todos, desde que disponham de uma ligacdo a internet.

As redes privadas industriais, representadas na figura 9, tém por base uma
plataforma de internet que liga os sistemas de véarias empresas para a
coordenacédo dos processos de negocio inter-organizacdes. Muitas destas redes
sdo detidas por grandes empresas que as usam para coordenar fornecimentos,
encomendas e outras actividades com os seus fornecedores, distribuidores e
parceiros de negocio seleccionados. Estabelecendo ligagbes electronicas com 0s
fornecedores, colocando encomendas dos artigos que foram consumidos
(informacdo obtida pelo point of sale — POS), produzem apenas o que é
necessario, reduzindo stocks, tempos de resposta (implementagédo de sistemas

de resposta eficiente) e diminuindo os custos de processamento de encomendas.

O desenvolvimento das relagbes de B2B levou ao aparecimento dos
NetMarketplaces que sdo mercados digitais com base na internet onde se
“encontram” (em sentido virtual) varios compradores com varios vendedores
(Grieger, 2003). Alguns servem industrias verticais, mercados especificos como a
industria automével, tecnoldgica, etc, e outros servem mercados horizontais,
como equipamentos de escritdrio e transportes. Os mercados de B2B horizontais
oferecem produtos indirectos que interessam a industrias de diferentes sectores
(Forfas, 2002).
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A EMPRESA

Fornecedores Distribuidores

Figura9 —Umarede privada industrial (adaptado de Laudon e Laudon, 2003)

E possivel também classificar os mercados tendo em conta o numero de
intervenientes, podendo ser publicos, quando h& varios compradores e varios
vendedores, ou privados, quando ha “um” para varios, podendo ser um
comprador ou um vendedor. Como exemplos deste tipo de mercados temos o

caso da Wal-Mart e da General Electric.

Na figura 10 esta representado um Netmarketplace publico. Estas plataformas
deverdo assegurar o funcionamento dos mercados como se de um mercado
tradicional se tratasse, permitindo o acesso a catalogos on-line, a pesquisa e
seleccdo de fornecedores, a colocacdo de encomendas e o abastecimento

automatico.

Os Netmarketplaces constituem oportunidades para a melhoria do desempenho
da cadeia logistica, pois uma vez que as transacg¢fes sdo conduzidas nesse
mercado electronico, é possivel obter dados e informagfes que contribuam para a

avaliacdo do desempenho da cadeia.
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Figura 10 — Um Netmarketplace (adaptado de Laudon e Laudon, 2003)

Para operarem com sucesso 0s NetMarketplaces necessitam de incluir os
servigos essenciais ao negécio, que permitem o funcionamento do mecanismo de
mercado (catalogos, transaccbes, gestdo de contelddos); servicos de valor
acrescentado, como pesquisa e seleccao de fornecedores, planeamento conjunto
da cadeia logistica; uma rede logistica; um sistema eficiente de pagamentos e de
dados, que permita a analise e a melhoria do desempenho; uma infra-estrutura
gue permita o processamento das transaccgdes, garanta a seguranga do sistema e

a integragao dos servigos (ver figura 11).

Na figura 11 é possivel analisar a cadeia de valor dos B2B NetMarketplaces. Esta
sera talvez uma representacéo ideal do funcionamento dos NetMarketplaces, pois
na realidade este tipo de mercados estdo ainda numa fase inicial de
desenvolvimento, havendo falhas, sobretudo ao nivel dos pagamentos, seguranca

e execugao das encomendas.
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Servicos do NetMarketplace
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- Mecanismos de mercado (catalogos,
trocas, pesquisa)
- Gestdo de encomendas
- Processamento de encomendas
- Contetdos

COMPRADOR
FORNECEDOR

Figura 11 — Cadeia de valor dos NetMarketplaces (adaptado de Forfas, 2002)

A principal tendéncia em termos de desenvolvimento dos NetMarketplaces tem
sido a criagcdo de redes privadas industriais. Estas extranets sdo detidas por
empresas para melhorarem o desempenho da sua cadeia logistica, conseguindo
comunicacdo em tempo real com os seus fornecedores e clientes, e sabendo de

forma imediata que produtos estdo a ser vendidos através dos seus distribuidores.

O sucesso das novas tecnologias e novos modelos para a organizacédo da cadeia
logistica esta dependente de uma correcta adequacéo entre o tipo de produto e 0

tipo de cadeia logistica que lhe corresponde (Fisher, 1997).

Esta adequacédo da estratégia a adoptar ao tipo de produto é fundamental para o
éxito dos programas adoptados. Se o que esta em causa sao produtos com
procura estavel e facilmente previsivel, longos ciclos de vida, com mercados
fortemente concorrenciais e consequentemente reduzidas margens de lucro a
opcdo por um sistema de reabastecimento continuo por forma a atingir a
eficiéncia fisica sera a mais correcta, privilegiando-se o circuito da informacao
entre os varios estadios da cadeia por forma satisfazer a procura (previsivel) ao

mais baixo custo possivel.
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Comunicando através de sistemas baseados em plataformas de internet, com os
retalhistas as empresas produtoras conseguem saber diariamente qual a procura
real e o nivel de existéncias existente, usando esta informacdo para prever a
procura futura. Desta forma a eficiéncia da cadeia aumenta consideravelmente
através de uma reducdo das existéncias dos retalhistas, que sdo abastecidos
diariamente pela empresa produtora. HA uma cooperacdo entre produtores e

retalhistas para diminuir custos ao longo da cadeia.

Se por oposicdo a empresa trabalha com produtos com uma procura instavel e
imprevisivel, normalmente, tratam-se de inovagdes, com reduzidos ciclos de vida
e elevadas margens de lucro a opgéo correcta sera por uma cadeia logistica

flexivel e com reduzidos tempos de resposta.

Neste caso os ganhos de investir numa cadeia logistica com elevada capacidade
de resposta e flexivel sdo maiores quando comparados com o investimento numa
cadeia eficiente, pois a diminuicdo de custos decorrente de rupturas de
existéncias ou existéncias em excesso compensam 0S investimentos na

capacidade de resposta da cadeia.

Se, por exemplo, a indastria de computadores pessoais ha vinte anos atras
comportava produtos inovadores com longos tempos de resposta, nos mercados
actuais a inovacéao tera que ser acompanhada por cadeias logisticas com uma

elevada capacidade de resposta.

A opcéo a tomar depende do grau de inovacao que o produto incorpora, por forma
a que as margens de lucro geradas pelas suas vendas sejam suficientemente
elevadas para compensar o investimento numa cadeia logistica flexivel e com

elevada capacidade de resposta.
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5

O impacto das tecnologias de informacao e das
ferramentas de e-business na integracao da cadeia

logistica

Conteudo:
e As vantagens da internet
e A evolucado do e-business
e Eficiéncias resultantes do e-business

e O impacto das novas tecnologias no desempenho da cadeia
logistica



5. O IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E
DAS FERRAMENTAS DE e-BUSINESS NA INTEGRACAO
DA CADEIA LOGISTICA

5.1. As vantagens da internet

Uma das principais vantagens da internet consiste na sua conectividade e alcance
global, permitindo as empresas estabelecer ligacdes com parceiros situados em
gualquer parte do mundo, ligando-se directamente a fornecedores, parceiros de
negécio ao mesmo custo como se eles estivessem localizados a uma curta
distancia.

A tecnologia da internet permite criar aliangas globais e empresas virtuais a baixo
custo, fornecendo um interface standard com baixos custos de acesso. As
empresas Vvirtuais sdo aliancas temporarias entre empresas que partilham
recursos e competéncias por forma a responder melhor as exigéncias do
mercado. Esta colaboracdo baseia-se na utilizagéo de tecnologias de informacao
e comunicacdo, mantendo as empresas a sua independéncia legal e econémica
(Villa, 2002).

As transaccOes efectuadas com base em processos de negoécio digitais tém
baixos custos de transacgdo, conseguindo-se custos muito inferiores aos dos

processos baseados em papel.

A internet permite a globalizagéo e a expansao de negdcios com baixos custos de
gestdo de colaboradores e do trabalho por eles desenvolvido em localizagbes

distantes, incentivando a abertura de delegacdes e filiais.

A interactividade, flexibilidade e customizacdo das ferramentas de internet permite
criar aplicacdes interactivas, dinamicas que reflectem os gostos e interesses de

cada visitante.

Outra das vantagens da internet € que ela democratiza 0 acesso a informacao,
permitindo o acesso a informag¢do por todos os membros da organizagdo em
tempo real e, em simultdneo. Facilita igualmente o acesso a fontes inesgotaveis

de conhecimento, acelerando a divulgacéo do conhecimento.
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Com as tecnologias baseadas em plataformas de internet as empresas tém
acesso a novos canais de distribuicdo criando-se novas oportunidades de
negocio, que obrigam a redefinir os processos de negocio e a estratégia a adoptar
neste novo ambiente de negdcios. As vendas directas na internet por parte dos
produtores permitem diminuir os pregos dos produtos e obter maiores lucros para
os produtores, pois com a desintermediacdo, isto é, realizagdo de vendas
eliminando as camadas intermédias (distribuidores e retalhistas) ndo ha custos
com rendas, manutencdo da equipa de vendas, e outros custos associados a
venda através do retalho tradicional, conseguindo-se ganhos de eficiéncia. No

entanto, novas fun¢des poderdo surgir para estas camadas intermédias.

A internet permite aos participantes na cadeia logistica uma reducdo de 18% a
45% dos custos logisticos, através da mais rapida colocacdo de encomendas, da
mais rapida distribuicdo dos produtos, da diminuicdo de erros nas transaccgoes, e

da maior transparéncia na definicdo de precos (Cohen, 1999).

Na opinido do Committee on Supply Chain Integration a utilizacdo da internet
como ferramenta para a integracdo da cadeia logistica permite melhorar a
resposta as alteracdes da procura e dos mercados, optimizar 0S recursos ao
longo da cadeia logistica, aumentar a eficiéncia na aquisicdo de produtos, diminuir
0s prazos de entrega e melhorar os valores dos indicadores de desempenho da

cadeia.

O impacto positivo da internet na promocdo da integracdo da cadeia logistica

torna-a num elemento chave para a inovagao e criagao de valor.
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5.2. A evolucéo do e-business

Desde finais dos anos 90 que temos assistido ao desenvolvimento do e-business.
Os primeiros negacios deste tipo centraram-se nas actividades de abastecimento
e foram desenvolvidos pelas empresas da chamada “nova economia”, que
divulgavam os “miraculosos” efeitos da internet. Aquilo a que chamavam e-
business era na realidade e-commerce, centrando-se apenas nas actividades de
vendas e marketing, ndo tendo como suporte nenhum modelo integrado de
negocios. A maioria destes negocios acabou por fracassar devido a
desadequacao entre o nivel de conteudos e a tecnologia disponivel com o grau de
sincronizagdo e colaboragdo existentes na cadeia logistica, dando origem a
processos logisticos ineficientes do ponto de vista dos custos. As empresas
criavam procura para a qual ndo tinham capacidade de resposta (Van Hoek,
2001).

O colapso de muitas destas empresas da era dot.com deixou claro que o e-
business representa ndo sé novas oportunidades mas também desafios, que
terdo que ser geridos correctamente. Estes desafios passam pela correcta
identificacdo da estratégia para a gestdo da cadeia logistica adequada para uma
determinada empresa ou produto. A ideia inicial difundida por estas empresas de
gue a nova e-economia ndo necessitava de infra-estruturas fisicas ou de

existéncias revelou-se desastrosa.

Criar um ambiente de internet para interagir com o consumidor ndao € assim tao
dificil, mas geri-lo com um modelo de negdcio que considera uma e-supply chain
é algo de diferente, que obriga a ter uma rede logistica eficiente, por forma a gerir
rupturas nos niveis de existéncias, a assegurar entregas atempadas, eficientes do
ponto de vista dos custos e capaz de lidar com as reclamagdes e devolucdes dos

clientes nao satisfeitos (Van Hoek, 2001).

A dimenséo da cadeia logistica do e-business tem sido negligenciada e gerida de
forma deficiente (Van Hoek, 2001). Enquanto os fluxos de informagéo entre os
parceiros da cadeia logistica podem ser geridos de forma eficiente através da
internet, diminuindo custos e aumentando a velocidade com que é transmitida a

informacg&o, os processos de B2B dos NetMarketplaces tém que prever um
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sistema fisico complementar para distribuir os produtos aos clientes (Grieger,
2003).

Mais recentemente as empresas tém procurado estender o ambito do e-business
além dos aprovisionamentos procurando alargar o conceito a outras operacgdes da
cadeia, como a fase de desenvolvimento do produto, o planeamento da procura, a

gestao de existéncias e o0 servico a clientes.

Ao nivel, por exemplo, do envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de
novos produtos é possivel através da colaboracéo inter-organizacional melhorar
a capacidade de resposta e a qualidade no desenvolvimento de novos produtos.
Um cliente que deseja a producédo externa de um componente usado na producao
de um produto, podera colocar na internet as especificagbes desse componente
para que globalmente os fornecedores possam concorrer para a produgédo desse
componente, desta forma a empresa compradora pode seleccionar o melhor
fornecedor e por outro lado, estes também terdo a acesso a negoécios e
oportunidades que se ndo fosse deste modo, possivelmente ndo teriam
conhecimento. A implementacédo deste tipo de sistemas baseados na internet é
muitas vezes comprometida por questdes de fiabilidade, seguranca da rede,
velocidade e complexidade na transmiss@o de dados, dadas as limitacdes ainda

existentes ao nivel da largura de banda.

A chave para o sucesso destas actividades traduz-se mais uma vez na partilha de
informacé@o e na coordenacgdo de actividades de uma forma horizontal ao longo
das véarias empresas que fazem parte da cadeia, diminuindo o impacto da falta de
coordenacdo (bullwhip effect) e permitindo a coexisténcia de sistemas push
tradicionais com sistemas pull orientados pela procura, que diminuem o

investimento em existéncias e 0s riscos de existéncias em excesso.

7

No entanto, € ao nivel das actividades de desenho de novos produtos e de
planeamento que surgem as maiores dificuldades na implementacdo dos
mercados de B2B, ndo sO devido as questbes ja referidas de fiabilidade,
seguranca e consisténcia da informagcdo, mas fundamentalmente devido as
resisténcias que os parceiros da cadeia continuam a demonstrar na partilha de

informacgéo, sobretudo se considerarem tratar-se de informagdo com interesse
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comercial e confidencial. Desde que todos os intervenientes no mercado de B2B
se comprometam com o0s objectivos da cadeia logistica, partilhando os objectivos
comuns de optimizacdo do desempenho da cadeia, € possivel que 0s processos
comuns de desenho e planeamento de novos produtos tenham inicio. Este tipo de
processos poderdo ser mais facilmente implementados nos netmarketplaces
verticais e privados, onde a empresa dominante nesse mercado ira recolher a

informagé&o sobre os seus fornecedores ou clientes (Lau, Huang e Mak, 2001).

Para a concretizacdo das expectativas criadas em torno do e-business é
necessario que se criem e-supply chains, que serdo a dimensao fisica do e-
business com vista a conseguir a eficiéncia na execugdo de encomendas, no
controlo de existéncias, na sua distribuicdo, venda e acompanhamento pos-

venda, integrando os fluxos de informag&o com os fluxos de materiais.

Esta perspectiva do e-business € particularmente importante devido as
necessidades crescentes de integracdo da cadeia logistica , resultantes da cada
vez maior externalizacdo de actividades por parte das empresas, que leva a
integracéo dos fluxos de informagéo e dos processos, ndo s6 ao nivel de uma
empresa, mas também ao nivel inter-organizacional (Cagliano, Caniato e Spina,
2003).

Na opinido dos Professores Hau Lee e Seungjin Whang da Universidade de
Stanford o e-business refere-se ao “planeamento e execugdo das operacfes de

front-end e back-end numa suplly chain que usa a internet”.

Ainda na opinido dos mesmos autores ha quatro dimensdes basicas sobre as
guais é sentido o impacto do e-business na integracdo da cadeia logistica (ver
tabela 3). Estas quatro dimensdes consistem na integracdo da informacdo, no
planeamento sincronizado da procura e das necessidades de reabastecimento,
coordenacdo e automatizacdo das actividades e no aparecimento de novos
modelos de negdcio, que irdo colocar a énfase no core business das empresas,

permitindo que novas capacidades e niveis de eficiéncia sejam alcancados.

Integracao da informacao

A integracdo da informacdo, através do e-business e de sistemas de

internet, constituem a base para a integracdo da cadeia logistica. A
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capacidade de disponibilizar informacdo em tempo real para todos os
parceiros da cadeia é uma das formas de melhorar o desempenho da

cadeia logistica.

Esta transparéncia da informagdo sobre a procura real permite a
implementacdo de sistemas de resposta eficiente ao consumidor e é uma

das formas de combater o bullwhip effect (Lee e Whang, 2001).

A internet é uma forma eficiente de ligar empresas electronicamente, e
trata-se da plataforma ideal para a partilha de informagéo, possibilitando
um acesso facil, universal, seguro a um grande volume de informacédo a

baixo custo.

Planeamento Sincronizado

Uma vez tomada a deciséo de partilhar informacgéo o passo seguinte sera o
de partilhar conhecimento por formar a estabelecerem um planeamento

sincronizado.

Um exemplo deste tipo de colaborag&o sao as iniciativas de Planeamento,
Previsdes e Reabastecimentos em Colaboracdo (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment — CPFR), onde as empresas vendedoras e
compradoras usam a internet para partilharem previsdes, detectarem
desvios, partilharem ideias, por forma a terem uma previsdo e um plano de

reabastecimento em conjunto.

Coordenacdo e Automatizacdo das Actividades

A internet permite as empresas alcancarem niveis de colaboracdo nunca
antes experimentados, através da coordenagdo, integracdo e
automatizacdo de processos de negdécio. Estes processos incluem as
actividades de abastecimentos (solu¢des de e-procurement), execucdo de

encomendas, design e processos financeiros.

Novos Modelos de Negécio

A internet possibilita 0 desenvolvimento de estratégias e de modelos de

negdcio que ndo eram possiveis na era pre-internet.
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As empresas criam mercados electronicos globais (Netmarketplaces) onde

se encontram produtores e compradores.

Este tipo de mercados

geralmente constituem-se para um determinado sector tendo em conta as

necessidades especificas desse sector. Recursos que anteriormente eram

pensados de forma independente sédo nestes mercados recursos virtuais

permitindo que existéncias em excesso sejam absorvidas, capacidades em

excesso sejam utilizadas, diminuindo-se os perigos de obsolescéncia das

existéncias devido & diminuicdo do ciclo de vida dos produtos (Lee e

Whang, 2001).

Tabela 3 — Quatro dimensdes do impacto do e-business na integracéo da

cadeia logistica (Lee e Whang, 2001)

Dimensao Elementos Vantagens
Integragdo da informagao -Partilha e transparéncia da informacao;-{-Reducao do bullwhip effect; -
Acesso directo e em tempo real & informagdo; |Detecgdo precoce dos problemas; -

Resposta rapida; - Relagbes de
confianca;

Planeamento sincronizado

-Planeamento, previsdes e abastecimentos em
colaboracéo; -Design conjunto;

-Redugzo do bullwhip effect;
Menores custos; -Utilizacdo optimal
das capacidades;

Melhoria dos niveis senvico;

Coordenacdo e automatizagdo
das actividades

-Coordenacdo da producdo, planeamento,
operagoes, abastecimentos, processamentol
de encomendas e design;
Processos de negécio automatizados €
integrados;

-Ganhos de eficiéncia e rigor; -
Resposta rapida; -Melhoria do nivel
de servico; -Chegar mais cedo ao
mercado; - Criagdo de uma rede;

Novos modelos de negécio

-Recursos virtuais; -Reestruturacdo logistica; -
Customizagdo em massa; -Novos Servigos;

-Melhor utilizagdo dos activos; -
Maior eficiéncia; -Penetracdo em)
novos mercados;-Criagdo  novos|
produtos;

Os avancos tecnoldgicos permitem também as empresas reestruturar 0s seus

processos logisticos ganhando eficiéncias. A internet permite que muitos dos

fluxos fisicos ineficientes sejam substituidos por fluxos de informacédo (Lee e

Whang, 2001). Na figura 12 esta representada a cadeia logistica baseada na

internet, onde os parceiros da cadeia estabelecem relacbes de colaboragéo,

constituindo redes privadas industriais, transaccionando em NetMarketplaces,

concentrando-se no seu core business, substituindo os fluxos de materiais por

fluxos de informacédo, transformando as existéncias em recursos virtuais que
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serdo conduzidos ao longo da cadeia de forma visivel e maximizando os

beneficios de todos os participantes.
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Figura 12 — A futura cadeia logistica baseada na internet (adaptado de
Laudon e Laudon, 2003)

A Cisco é uma das empresas com mais sucesso na utilizacdo da internet a este
nivel. Com cerca de 74% das suas vendas conduzidas através da internet
subcontrata a maior parte da sua producao por forma a concentrar todos os seus
esforcos na criagdo de novos clientes. Esta ligada aos seus parceiros da cadeia
logistica com base num sistema de informacdo assente numa plataforma de
internet, o que lhe permite controlar todos os fluxos de informagao, ndo tendo
intervencdo directa nos fluxos fisicos. Cerca de 55% das suas vendas sao
expedidas directamente dos produtores subcontratados para os clientes, sem
passarem pelos centros de distribuicdo da Cisco. Desta forma a Cisco consegue
diminuir existéncias, maior rapidez na execucao de encomendas e diminuir custos

(Lee e Whang, 2001).
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5.3. Eficiéncias resultantes do e-business

A explosdo do e-business permite aumentar a competitividade ao nivel das
empresas e dos paises. A utlizacdo do e-business reduz os custos de
transaccdo, aumenta a eficiéncia da gestdo e aumenta a competicdo em todos os

mercados (Forfas, 2002).

A utilizacdo das ferramentas de e-business permite uma maior flexibilidade nas
politicas de precos, sendo as alteragfes de pre¢os muito mais rapidas do que nos

canais tradicionais, ndo obrigando a imprimir novos catalogos e distribui-los.

Em termos de custos o e-business permite obter ganhos significativos ao nivel
dos ciclos de distribuicdo dos produtos, porque a cadeia € menor, permite adiar a
diferenciacdo do produto até que a encomenda seja colocada, 0 que permite
diminuir o investimento em existéncias, sendo que as empresas possuem

existéncias de componentes genéricos, e portanto com menor valor incorporado.

Ao nivel da prestacdo de servicos 0 e-business constitui uma oportunidade para
as empresas prestarem um servico consistente e de qualidade, ndo estando
sujeitas a variabilidade da qualidade da prestacdo de servicos existente nos
canais tradicionais onde o0s servicos sdo prestados por pessoas, que
inevitavelmente ndo poderdo ser “produzidas” em massa para conseguirem
prestar sempre um servico de forma consistente e uniforme (Meyer e Meyer,
2001).

O e-business diminui igualmente os custos de instalagdo e processamento. A
centralizacdo de existéncias diminui o numero de instalagbes necessarias, sendo
0 numero de colaboradores necessarios menor do que o numero necessario na

compra presencial, onde o comprador ndo pode esperar.

O e-business permite igualmente ganhos significativos ao nivel da prestagéo de
servicos de assisténcia aos clientes. As empresas estdo a usar as paginas da
internet para disponibilizarem aos seus clientes os manuais de manutencéo,
permitindo a sua consulta vinte e quatro horas por dia, esclarecendo davidas

através da colocagéo de respostas a perguntas frequentes e usando tecnologias
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gue permitem a assisténcia remota (Committee on Supply Chain Integration,
1999).

O consumo dos produtos ou servigos disponiveis através de download é imediato,
diminuindo os tempos de resposta e custos de distribuicdo para este tipo de
produtos, ndo obstante, para outro tipo de produtos, consumidores que exigem
reduzidos tempos de resposta, pretendendo um acesso imediato aos produtos

poderdo ndo usar este canal de distribuigéao.

Os custos de manuseamento dos produtos relativamente a negocios em que a
participacdo do consumidor era tradicionalmente elevada, como no caso dos
supermercados, aumenta, pois tarefas que eram realizadas pelos consumidores

terdo que ser realizadas pela empresa.

O investimento inicial em sistemas de informacdo também devera ser ponderado
pelas empresas ao avaliarem os custos e beneficios de um sistema de e-

business.

Em resumo, podemos afirmar que ao nivel dos drivers da cadeia logistica
mencionados em capitulos anteriores 0 e-business permite diminuir o
investimento em existéncias, devido a centralizacdo geografica e a constituicao de
existéncias de componentes genéricos, diminuir o investimento em instalacdes,
eliminando retalhistas, havendo apenas armazenistas, melhorar a coordenacgéo
da cadeia e diminuir custos através da partilha de informacéo, permite a mais
rapida introducdo de novos produtos e a customizacdo e personalizacdo de
produtos e aumenta os custos de transporte de saida devido as necessidades de

rapidez na entrega de pequenas quantidades de produtos.

O e-business exige sistemas de transporte com reduzidos tempos de resposta,
com capacidade para servir consumidores globais, dispersos geograficamente,
com um aumento da importancia e da complexidade das actividades de reverse
logistics. Cada devolugdo serd uma pequena encomenda que tera que ser
transportada, sendo necessario ter um sistema logistico eficiente, capaz de
repercutir os custos destes transportes de pequena dimensdo, e um sistema de

informagc&o que permita o acompanhamento e controlo das encomendas em
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tempo real, e a integracéo destas transaccdes com as cadeias logisticas de todos
0s parceiros da cadeia.

Quanto maior for o impacto dos custos de transporte no preco unitario de cada
produto, mais importante seréa que a distribuicdo destes componentes seja gerida

de acordo com uma légica push.

As tecnologias de e-business permitem o0 acesso on-line a uma carteira de
clientes & escala mundial, quebrando as fronteiras geogréficas, de tempo e
visibilidade, alterando o perfil da procura e possibilitando novas abordagens aos
processos tradicionais de venda, colocacdo de encomendas e prestacdo de
servicos aos consumidores, criando uma cadeia logistica flexivel com niveis
crescentes de sincronizagdo e visibilidade das existéncias ao longo da cadeia,
eliminando a manutencéo de existéncias por questdes de seguranca (Committee
on Supply Chain Integration, 1999).
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5.4. O impacto das novas tecnologias no desempenho da cadeia

logistica
5.4.1. Anédlise geral

Utilizando diferentes modelos de e-business para a integragédo da cadeia logistica
as empresas conseguem ganhos ao nivel da eficiéncia, melhor utilizacdo dos
activos, maior velocidade de resposta ao mercado, prestam maiores niveis de
servico ao consumidor, conseguem penetrar em novos mercados e em Ultima

instancia aumentam o valor criado para os accionistas (Lee e Whang, 2001).

A internet e as novas tecnologias tém um grande impacto ao nivel do
desempenho da cadeia logistica, facilitando a avaliacdo do desempenho ao longo
da cadeia. A avaliacdo do desempenho da cadeia logistica como foi ja referido
exige uma abordagem global considerando indicadores que vado além de uma

abordagem individual ao desempenho de cada empresa.

O grau de acompanhamento dos processos possibilitado pela utilizagdo das
novas tecnologias permite a deteccdo precoce dos problemas, possibilitando a

adopcao de medidas correctivas.

A visibilidade permitida pela internet e pelas novas tecnologias promovem a
sincronizacdo e a coordenacdo ao longo da cadeia, possibilitando a reducéo do
bullwhip effect, permitindo as empresas afastarem-se do modelo push tradicional,
adoptando uma estratégia baseada no sistema push-pull, que vai de encontro as
expectativas dos consumidores, diminuindo existéncias e custos desnecessarios.
Com a partilha da informacéo relativa a procura real, cada estadio da cadeia pode
usar essa informagéo para fazer previsdes seguras da procura, em vez de usar

como base as encomendas que sdo colocadas pelo estadio seguinte da cadeia.

O sucesso do e-business depende da sua integragdo com o0s canais de
distribuicdo e a rede logistica existentes por forma a usar os pontos fortes de cada
um de forma adequada. Esta integracao da internet com a rede fisica existente
tera que ser acompanhada por estratégias de precos que reflictam os custos de
transporte com base no peso, tamanho e distancia.
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A cadeia de operacbes do e-business terd igualmente que ter flexibilidade
suficiente por forma a tratar devolu¢cdes dos produtos de forma eficiente, caso
estes ndo correspondam as expectativas dos consumidores, bem como por forma
a manter os consumidores informados ao longo de todo o ciclo conseguindo
manter consumidores satisfeitos. A nao interacgdo com os produtos quando se
encomenda on-line, pode alias constituir uma barreira, ao desenvolvimento do e-
business, dai que as empresas por forma a transmitirem confianca aos

consumidores devam investir nas actividades de reverse logistics.

O sucesso do e-business depende também em grande medida, da colaboracao
entre as empresas da cadeia logistica. A internet veio disponibilizar o acesso a
informagéo de uma forma standard que permite a transmissao e integracao da
informac&o entre os varios parceiros da cadeia. No entanto, para que 0s parceiros
da cadeia estabelecam verdadeiras relacdes de colaboracdo, mais do que o
desafio tecnologico, importa vencer o desafio ao nivel das alteracGes
organizacionais e culturais necessarios para a melhoria da eficiéncia e da
capacidade de resposta.

A medida que as empresas vao aperfeicoando as técnicas e estratégias para gerir
o lado da oferta, a combinacdo de dados reais e fiaveis sobre a procura com a
transparéncia na circulacdo da informacdo ao longo da cadeia logistica abrem
caminho a gestdo da procura como 0 passo seguinte na optimizacdo de recursos

e do desempenho da cadeia logistica.

As empresas que usam 0 e-business como forma de redefinir os niveis de
integracdo da cadeia logistica irdo obter ganhos significativos ao nivel da
eficiéncia conseguindo uma vantagem competitiva relativamente aos seus

concorrentes.

De seguida serdao apresentados exemplos de duas tecnologias que permitem a
integracéo dos fluxos de materiais com os fluxos de informagéo contribuindo para

a melhoria da coordenacao ao longo da cadeia logistica.
5.4.2. A utilizacdo de etiquetas de radio frequéncia

As exigéncias dos consumidores e o desenvolvimento do comércio electronico

levam a que novos desafios sejam colocados ao nivel da gestdo da cadeia
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logistica, que passam pelo desenvolvimento de solugcbes que permitam o
manuseamento eficiente dos produtos ao longo dos fluxos de materiais, a
customizacdo eficiente dos produtos e servicos logisticos, e a partilha de

informacgéo para além das fronteiras da organizacao.

Algumas empresas estdo a usar etiquetas de transmisséo via radio frequéncia
gue permitem a cada momento localizar e identificar produtos individuais, paletes,
sem que haja intervencéo fisica, a medida que se vao deslocando ao longo da
cadeia logistica. Colocando as etiquetas nos produtos que se pretende identificar,
a informacdo que transmitem € passivel de ser colocada numa plataforma de
internet por forma a conseguir-se a visibilidade total em tempo real dos

movimentos ao longo da cadeia aumentando o controlo sobre a cadeia logistica.

O e-commerce, seja B2B ou B2C, aumenta a necessidade de entregas rapidas,
sem custos para o consumidor, sendo a entrega feita no ponto de consumo (Jedd,
2000).

As empresas tém que encontrar solugcdes que permitam aumentar o valor
acrescentado ao consumidor, a baixo custo (Christopher, 1992). A gestdo da
cadeia logistica através de sistemas wireless € uma das respostas aos novos
desafios que Ihe sé&o colocados, permitindo a integragéo dos fluxos de informacéo

com os fluxos de materiais.

Os beneficios que se podem retirar da utilizagdo de etiquetas de radio frequéncia
aumentam quando se alarga a sua utilizacdo a toda a cadeia logistica, o que
permite um controlo descentralizado das operacdes e o desenvolvimento de um
novo tipo de servigos ao consumidor (ver figura 13). Do investimento neste tipo de
tecnologia resultam vantagens para todas as fases da cadeia logistica, surgindo
como uma solucdo eficiente para a integracdo e partilha de informagéo, que
permite uma maior visibilidade sobre as operac¢des da cadeia, permitindo o seu
controlo e a sua gestdo mais eficiente através da leitura da informacédo contida

nas etiquetas de radio frequéncia.
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Pesquisa de
Fomecedores Armazenagem Retalho

Py & &
Producio Distribuicéo Servigo Pés-venda

® Um s6 investimento com vantagens nas varias fases da supply chain
® Aumento do controlo sobre a supply chain através da maior visibilidade
® Possibilidade de reestruturar a infra-estrutura de informag&o

@ Inovacdes valiosas com base na identificacéo dos produtos

Figura 13 — Beneficios para a cadeia logistica quando se alarga a
identificac&o de produtos através de sistemas wireless para toda a cadeia
(adaptado de Karkkainen e Holmstrom, 2002)

A utilizacdo de sistemas de identificacdo wireless ao nivel da producéo,
abastecimentos, armazenagem, distribuigcéo, retalho e servico pés-venda permite
elevados ganhos com um investimento numa Unica tecnologia. Tornando a cadeia
logistica menos dependente de sistemas centrais de dados, facilitando a
implementacdo eficiente de novos processos, sem que seja necessaria a

integracé@o de informacéo entre sistemas diferentes.

Admitindo, por exemplo, o caso da producdo de componentes genéricos que
depois irdo ser montados num produto final. Se os produtores de componentes
identificarem esses componentes com etiquetas de radio frequéncia, poderdo
desenvolver novas solucdes para o reabastecimento com base na informacéo que
obtém através das etiquetas colocadas nos componentes que estdo na linha de
montagem. Por sua vez, na fase de montagem estas etiquetas poderdo ser
usadas para um correcto e eficiente manuseamento dos produtos, permitindo
associar a identidade de cada componente que ird ser montado a configuracao

que se pretende que o produto venha a ter, facilitando a customizagao.

Ao nivel da armazenagem esta tecnologia € capaz de provocar verdadeiras
revolugdes, podendo os produtos ser armazenados por forma a conseguirem-se
ganhos no espago, movimentados quando necessario e ser facilmente

localizaveis, diminuindo a intervencdo humana no manuseamento dos produtos e
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ficando automaticamente registadas nas etiquetas todas as transaccbes
efectuadas.

Na distribuicdo, a utilizagdo das etiquetas permite criar rotas eficientes para os

produtos e redirecciona-los em funcéo das necessidades.

No retalho € possivel a recepcao automatica dos produtos e tornar as contagens
e verificacdes de existéncias mais rapidas e simples de efectuar, sendo possivel
saber a cada momento qual o nivel de existéncias. Com a recepcdo automética
de produtos, estes sdo automaticamente adicionados as existéncias do retalhista,
possibilitando em conjunto com a informacao da procura disponibilizada pelos

POS, novas solucdes de reabastecimento.

Ao nivel do servico pés-venda, é possivel ler na etiqueta toda a informagéo
relativa a manutencdo do produto, armazenando informacdo relativa a
intervencdes anteriores, que tipo de manutencéo € necessaria, a identificacdo do
proprietério, etc (Gould, 2000).

Com este tipo de tecnologia € possivel inclusive disponibilizar informacéo que
permita o fluxo de sentido contrario correspondente as actividades de reciclagem,
incluindo-se na etiqueta a informacado relativa aos materiais que compdem o

produto, como se faz a sua desmontagem e 0 seu manuseamento.

Os problemas de partilha de informacéo ao longo da cadeia logistica aumentam
guando se recorre ao outsourcing, que como vimos € um estratégia fundamental
para o aumento da flexibilidade da cadeia. Mesmo que a solucdo para a partilha
de informacao passe por sistemas de EDI ou de B2B, 0s processos de integragéo
de informacdo sdao sempre complexos, sendo dificil eliminar os processos
baseados em papel. As solucdes wireless para a identificagdo dos produtos

surgem como uma solucéo “facil” para estes problemas.

Como resulta da analise da figura 14 e do que foi exposto, a utilizacdo de
sistemas wireless para a identificacdo dos produtos, permite a gestdo da cadeia
logistica ao nivel de cada tipo de produto, e surge como uma solucéo eficiente
para o0 manuseamento, customizacao e partilha de informacao na cadeia logistica

(Karkkainen e Holmstrom, 2002).
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O controlo das
caracteristicas dos
produtos esta globalmente

disponivel para todos . .
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produto
Eficiente
. . Customizacéo
N&o é necessério contacto
fisico para interagir com
0s produtos o
Eficiente

manuseamento

Figura 14 — Resultados da gestdo da cadeia logistica ao nivel de cada tipo

de produto (adaptado de Karkkainen e Holmstrom, 2002)

Este tipo de sistemas coloca questdes éticas, que interferem com a esfera privada
de cada individuo, podendo por exemplo os bens alimentares armazenados em
casa de cada consumidor ser geridos pelo fornecedor. A responsabilidade pela
gestdo das existéncias por parte do fornecedor iria até a propria casa do
consumidor, abrindo caminho a um nova série de possibilidades ao nivel dos
servigos a prestar ao consumidor, podendo o reabastecimento ser feito sem que

existissem encomendas por parte dos consumidores.

A informacéo (actualizada) esta disponivel onde quer que o produto esteja, quer

este esteja na linha de montagem ou mesmo em casa do consumidor final.

Este tipo de tecnologia ird permitir a aplicagdo do conceito de substituicdo de

existéncias por informacao (Magretta, 1998).

Os beneficios a retirar desta tecnologia serdo tanto maiores quanto maior for a
sua aplicagdo ao longo de todas as actividades da cadeia logistica, ndo se
restringindo a uma Unica actividade. O alargamento da utilizacdo deste tipo de
tecnologia oferece visibilidade a toda a cadeia logistica, permitindo o seu controlo
descentralizado e proporcionando o desenvolvimento de todo um novo conjunto
de servigos e aplicagcdes ao consumidor (David, 2000; Finkenzeller, 1999; Toyryla,
1999).
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Para tal € necessario que sejam desenvolvidas solu¢gdes baseadas em etiquetas
standard de identificacdo por radio frequéncia. Além disso, o investimento neste
tipo de infra-estruturas por vezes é dificil de gerir, pois tera que haver um
investimento conjunto das varias empresas, uma vez que hinguém estara
disposto a investir num sistema cujos beneficios serdo retirados ndo sé por si,
mas também por outros parceiros. Ha jA algumas empresas prestadoras de
servigos que estao a suportar o investimento inicial, cobrando as outras empresas

pelos beneficios que estas retiram do sistema (Dierkx, 2000).

Quando se trata de identificar artigos de maior dimensdo como contentores, ou
mesmo, identificar a localizagdo de viaturas outro tipo de tecnologias podera ser

usado como por exemplo os sistemas de GPS (Global Positioning Satellites).
5.4.3. Os sistemas de comunicacgao por satélite

Ao nivel da circulagdo da informacdo na cadeia logistica sempre existiu uma
dificuldade na obtencdo de informacdo relativa aos produtos em transito.
Tradicionalmente, assim que uma mercadoria entrava no meio de transporte que
iria proceder a sua distribuicdo o produtor, ou o parceiro responsavel pela sua
expedicdo, perdia o controlo e a informacéo sobre a circulagdo do produto, ndo
conseguindo prestar uma informacgdo correcta ao ponto de destino sobre a

localizac&o do produto (Rishel, Scott e Stenger, 2003).

Os sistemas de comunicagdo por satélite permitem o acompanhamento continuo
do movimento das existéncias ao longo da cadeia logistica, possibilitando a
“visibilidade em transito” que ajuda a reduzir a incerteza quanto a localizagéo dos
veiculos, quanto a hora prevista de chegada, permitindo as empresas diminuir 0s
niveis de existéncias de seguranga, acompanhar e controlar o percurso das
encomendas, reprogramar rotas e capacidades dos veiculos em funcdo das
necessidades, consagrando uma maior flexibilidade a actividade dos
transportadores para responder as necessidades dos seus clientes, receber e
acompanhar informacgéo sobre situacdes de excepcado resultantes de problemas

de transito, meteorologicos ou de avarias das proprias viaturas (Hickey, 1999).

Esta informacdo pode ser partilhada com os clientes permitindo-lhes planear a

producdo, transporte e armazenagem em funcdo da hora de chegada dos
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produtos que estdo em transito. Esta tecnologia possibilita a conectividade e
visibilidade necessérias para prestar ao consumidor um servi¢o eficiente e com

elevada capacidade de resposta.

Estes sistemas possibilitam a gestédo de existéncias, o planeamento da produgéo,
e dos recursos humanos de uma forma eficiente através da coordenacédo do
transporte e movimento de produtos num ambiente JIT, dando visibilidade

instantanea as existéncias.

A gestdo da cadeia logistica no novo ambiente de negdcios resultante da internet
e do desenvolvimento do e-business necessita de niveis de colaboracdo e
comunicacdo cada vez mais sofisticados. Os consumidores tém expectativas
muito elevadas relativamente a execucdo de encomendas por parte dos
fornecedores, esperando que o tempo para a execugdo de encomendas seja

idéntico ao tempo que despendem a colocar encomendas através da internet.

Ao longo dos ultimos dez anos cada vez mais empresas de transportes terrestres
estdo a equipar as suas viaturas com sistemas de comunicacdo através de
satélite com vista a conseguirem a manter o contacto com 0s seus veiculos onde

guer que eles se encontrem (Deierlein, 1996).

Este tipo de sistemas pode usar diferentes tecnologias, como por exemplo os
sistemas de Global Positioning Satellites (GPS), havendo uma tendéncia para a

convergéncia das tecnologias existentes (Hamilton, 1993).

No inicio os transportadores transmitiam a informacédo fornecida pelos sistemas
de satélite através de EDI, no entanto, com o desenvolvimento da internet, a
informacéo é passada dos sistemas de satélites para as paginas de internet das
empresas, por forma a que todos 0s parceiros possam controlar e acompanhar o
movimento de produtos (Cottril, 2000; Mele, 2001).

Algumas empresas estdo a experimentar novos niveis de eficiéncia e de servigco
ao consumidor integrando os sistemas de comunicacao por satélite com a internet
e com sistemas de CRM e SCM, o que permite além da partilha de informacéo,
customizar o servico prestado ao consumidor e promover a colaboracdo entre os

parceiros da cadeia.
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N&o obstante as inegaveis vantagens que podem ser atribuidas a esta tecnologia
e aos seus beneficios ao nivel da partilha de informacéo e do estabelecimento de
relacbes de colaboracdo entre os parceiros da cadeia, h4 alguns inconvenientes
gue poderdo ser apontados resultantes do investimento que exige, e do facto, de
por vezes o sinal de satélite ficar bloqueado em zonas urbanas, pontes e

passagens aéreas.
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6. CONCLUSOES

O principal objectivo do trabalho que acabou de ser descrito foi 0 de sintetizar os
principais factores que estdo na base do desenvolvimento e aplicagdo do conceito

de gestdo integrada da cadeia logistica.

A crescente globalizacdo e abertura dos mercados verificada durante as décadas
de 80 e 90 do século passado, obrigou as empresas a reorganizarem-se e
adaptarem-se por forma a conseguirem manter-se competitivas. As empresas
sentiram necessidade de procurar novas oportunidades que lhes permitissem
poupancas em termos de custos, o que levou a cada vez maior concentragdo no
seu core business, subcontratando a outros fornecedores todas as outras

actividades.

Este movimento de outsourcing aumentou a complexidade das cadeias logisticas,
com o aumento do numero de intervenientes na cadeia e a necessidade de
integrarem e coordenarem as suas operacoes, estabelecendo entre si relacbes de
colaboracdo baseadas na confiangca mutua e no desenvolvimento de acgles

conjuntas como forma de maximizar os interesses de todos o0s intervenientes.

O sucesso neste novo ambiente econdmico onde a rede de relagbes entre
empresas € extremamente complexa, diversificada e dispersa geograficamente
esta fortemente associado ao desenvolvimento das novas tecnologias e do e-

business.

Apesar de se manter a importancia do desenvolvimento das técnicas e dos
processos produtivos, no actual e futuro ambiente competitivo o desenvolvimento
das tecnologias de informagdo e comunicacdo esta a provocar verdadeiras

revolugdes na organizacgéo das fungdes base de todas as empresas.

As empresas terdo que ir de encontro as expectativas dos consumidores,
assegurando uma resposta on-line e um uso do e-business para criarem péaginas
de internet onde possam vender 0s seus produtos, aceitar encomendas e
responder a perguntas frequentes. As empresas que ndo tenham uma presenca
on-line poderdo no futuro encontrar-se numa situacdo de desvantagem

competitiva.
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A grande explosdo em termos do e-business ocorreu ao nivel dos processos de
B2C, no entanto, € agora claro que é ao nivel dos processos de e-business de

B2B que estdo as maiores oportunidades para o desenvolvimento das empresas.

A néo consideracgdo da dimensdao fisica do e-business e a ndo aceitacdo da ideia
de que os consumidores para adquirirem alguns produtos necessitam de o0s
“sentir” do ponto de vista fisico comprometeu o0 sucesso tdo antecipadamente

divulgado das primeiras abordagens ao e-business.

Se os consumidores aderem facilmente a compra on-line de produtos nao
diferenciados, que sdo exactamente os mesmos independentemente do canal
utilizado para a sua aquisicédo (é o caso por exemplo da compra digital de livros
ou CDs), o mesmo nao se passa relativamente a compra de, por exemplo, um
automével, onde os consumidores irdo querer ver o automovel, conduzi-lo e testa-
lo antes de o adquirirem. Neste caso, 0s canais de e-commerce funcionardo como

um complemento aos showrooms tradicionais.

O sucesso do e-business pressupdem niveis de integracdo que vao além dos
interfaces com os consumidores, baseados no e-commerce. E necesséaria a
criacdo de uma cadeia logistica totalmente integrada, integrando os fluxos de
informag&o com os fluxos de materiais — e-supply chain — alargando o &mbito do
e-business a todas as operacdes das empresas e criando uma rede logistica
capaz de dar resposta aos novos desafios em termos de prazos de entrega,

eficiéncia do ponto de vista dos custos e satisfagdo dos consumidores.

A inexisténcia de um suporte fisico adequado as primeira iniciativas de e-business
originou falhas nas entregas de produtos e elevados custos de transporte que néao
eram reflectidos nos precos dos produtos, esta situacdo agravada pela situacao
de crise econdmica dos mercados tecnoldgicos, e da economia em geral, motivou
0 colapso de muitas empresas da nova economia. O NASDAQ ( indice bolsista
norte americano para as empresas das areas tecnolédgicas) perdeu, em Abril de

2000, um terco do seu valor em menos de uma semana (Forfas, 2002).

Muitas empresas e governos estdo a usar este periodo de recuperagdo do

crescimento econdémico para desenvolverem estratégias de e-business de longo
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prazo, que vao além do desenvolvimento de uma pagina da internet, integrando

as tecnologias de informacéo e o e-business em todos os processos de negdcio.

O e-business continuara a ser durante os préximos anos um dos principais drivers
do crescimento econdémico, pelo que quem ndo for capaz de perceber os seus
beneficios e de reorganizar os seus processos por forma a beneficiar deles ficara

numa situacdo de desvantagem competitiva.

Para que todo o anunciado potencial do e-business possa ser explorado terdo que
ser investigados e aplicados todos os possiveis desenvolvimentos da e-supply
chain, investindo na seguranca e fiabilidade das tecnologias, por forma a que a
partilha de informacg&o na cadeia logistica seja uma realidade que atravesse todas

as actividades da cadeia.
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