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LOGISTICA: UM DESAFIO CONSTANTE PARA A
CONTROLADORIA

* Nilton Facci

1- CONSIDERACOESINICIAIS

Que fatos interferem e condicionam decisbes empresarias?

Se, na acepcao da cultura capitalista pura, 0 que importa é o lucro,
gualquer fato que possa interferir devera ser foco de atencéo dos gestores
empresariais.

Assumindo que as empresas, considerando sua finalidade numa
culturasocial (ter como missdo 0 aprimoramento da comunicacdo, através
de um sistema telefonico, por exemplo), o qual terd o lucro como meio
relevante para o alcance (?) desta finalidade, outros fatos que ndo somente
aqueles que interferem no lucro também seréo foco de atencdo destes
gestores.

Englobando varios fatos que interferem nas decisdes empresariais
estdo agueles ligados aos conceitos sobre Logistica, 0s quais conheceram
um salto relevante logo apds a Segunda Guerra Mundial, tornando-se um
dos mais importante focos de atengdo, no momento em que as margens de
lucros de muitas empresas de manufatura sofreram quedas relevantes,
inclusive influenciando diretamente na continuidade.

Esta diminuic&o dos lucros se deve, de forma relevante mas néao
Unica, a0 ambiente empresarial global atual, o qual apresenta-se como
altamente competitivo, obrigando as empresas a busca constante do que se
denomina Vantagem Competitiva.

Outrosfatores podem ser citados como influenciadores para
0 crescimento darelevancia dada a Logistica. S&o: (1) o desenvolvimento
das tecnologias, em seus variados procedimentos e finalidades; e (2) a
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mudanca do foco de gerenciamento, passando a considerar como mais
importante agestdo dos processos e atendimento as necessidades do mercado
gue atua, e ndo apenas dos produtos.

Estes fatores provocam mudangas, as quais parecem indicar que as
alteracBes nos processos de apoi o (transporte, armazenamento, embal agem,
manejo de materiais, processamento de pedidos, previsdes, producéo,
compras, atendimento aclientes elocalizacdo daempresa) estdo impactando
de formarelevante os resultados obtidos, assim como a contribui¢éo parao
alcance da misséo das empresas.

Este crescimento da L ogistica, como se apresenta, € um retorno ao
guestionamento dos processos bésicos que qualgquer empresa se propde,
guando constituida, ou sgja: atendimento aos clientes, receptividade da
sociedade interna e externa, e o gerenciamento dos custos.

O curioso deste aspecto é que se tem propagado questdes como
reestruturacdo, reciclagem e comércio mundial, como os fatores que as
empresas deveriam considerar em suas decisdes.

No entanto o que se observa € que, para obter bons resultados,
aqueles processos basicos sdo primordiais em qualquer situacéo e para
gualquer objetivo que se desgje alcancar.

Entdo uma quest&o se apresenta: como a Funcéo da Controladoria
poderacontribuir paraaboautilizagdo dos conceitos étécnicasdal ogistica,
parague aempresaal cance seus objetivos, tanto econdmicos quanto sociais?

Procurando entender esta questdo, este estudo apresentara os
conceitos bésicos de Logistica, juntamente com os fatores que podem
influenciar na sua eficiéncia, e comentar como a Funcéo da Controladoria
poderainteragir com os aspectos inerentes a Funcdo da L ogistica.

Para que a Funcéo Logistica possa ser desempenhada de
forma eficiente, é importante a apresentacdo de seus conceitos basicos, o
gue serarealizado com base na obra de Ballou (1993), a qual apresenta 0s
seguintes: Distribuicdo Fisica, Administracdo de Materiais, Niveis de
Servico, O Produto, O Sistemade Transporte, A Administracéo de Trafego,
A Armazenagem de Produtos, O Manuseio e A condicionamento do Produto,
O Controle de Estoques, A Aquisicdo e Programacdo da Producdo, A
Entrada e Processamento de Pedidos, As Informacbes de Plangjamento
Logistico, 0 Plangjamento da Movimentacdo de Mercadorias e a Operacéo
do Sistema L ogistico.

Como o objetivo deste estudo é apresentar apenas nogdes
basicas da Logistica e suas interagcbes com as Funcbes da Controladoria,
serdo comentados somente 0s conceitos acerca da Distribuicdo Fisica,
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Administracdo de Materiais, Niveis de Servico, O Produto e o Sistema de
Transporte.

Este aspecto decorre de que sdo estes que proporcionam a
idéia bésica, embora os outros conceitos também interferem na eficiéncia
da Funcdo Logistica. Este entendimento € manifestado por Ballou (1993,
p.15), quando acentua que, “por constarem da Parte | desta obra, a qual
buscaapresentar aessénciadalogisticaempresarial, definindo suamiss&o.” .

Este estudo ndo objetiva tratar dos pormenores existentes
em cada conceito acima citado. Estes poderéo compor este estudo sem que
sejam diretamente discutidos.

Evidentemente este estudo se propde a contribuir na discussdo dos
conceitos, entendendo que, a efetiva contribui¢do dependera dos véarios
aspectos que estardo interferindo em cada situacéo.

2—-A FUNCAO LOGISTICA

Enfocando como um sistema, Magee (1977, p.1) consideraque “a
administracdo dalogisticaindustrial visamaximizar o valor econdmico dos
produtos ou materiais tendo-os disponiveis, a um preco razoavel, onde e
guando houver procura.”

Magee (1977, p.2-3), ao considerar a logistica como um sistema
aberto, apresenta seus subsistemas. Quais sejam: Estoque de Produtos,
Aquisicdo e Controle da Matéria-Prima, Meios de Transporte e Entrega
Local, Capacidade de Producéo e Conversdo, Armazéns e Comunicacdes e
Controle.

Em enfoque econdmico, estes fluxos deverdo ser rentaveis para a
empresa, quando confrontados 0s recursos consumidos e o custo de
oportunidade (quando possivel) identificado.

Ballou (1993, p.17) resume, em primeiro momento, o problema
parao qual aL ogisticaprocuramelhores solugdes, quando afirmaque “este
€ o principal problema enfrentado pela Logistica: diminuir o hiato entre a
producéo e ademanda, de modo que os consumidorestenham bens e servicos
guando e onde quiserem, e na condic¢ao fisica que desgjarem.”

Quando se entende que este problema atribuido a Logistica e, na
verdade, 0 abjetivo das empresas, pode-se afirmar, entdo, que este é o ponto
crucia para a sobrevivéncia de qualquer empresa.

Obviamente esta afirmac&o ndo é nenhuma novidade. Entdo, por
gue os aspectosinerentes a L ogisticase tornaram foco de estudos, deforma
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maisrelevante, apoucos anos? (Revista Tecnol ogistica, que buscaevidenciar

0S avangos conceituais e praticos da Logistica, foi fundada somente em

Dezembro de 1995).

Por vérias razbes. A reducdo das margens de lucros, devido ao
aumento daconcorréncia provocado pelaaberturados mercados (Mercosul,
Mercado Comum Europeu, Nafta); o desenvol vimento tecnol 6gico aplicado
aos equipamentos, maquinas e ferramentas utilizados nos processos de
manufatura; e amudanca de paradigmas gerenciais aplicados as empresas,
migrando como foco principal, dos produtos para 0s processos, assim como
na geracdo e transporte da informacéo.

A estes aspectos, Ballou (1993, p.30) acrescenta que “ as condi¢oes
econdmicas e tecnoldgicas eram tais que também encorajaram o
desenvolvimento dadisciplina. Quatro condic¢bes-chave foram identificadas:
(1) ateragdes nos padroes e atitudes da demanda dos consumidores; (2)
pressdo por custosnasindustrias; (3) avangos natecnol ogiade computadores
e (4) influéncias no trato com alogistica militar.”

Estes aspectos chamaram a atencéo para as atividades meios,
também chamadas de apoio, provocando outramudancade paradigma, qual
sgja 0 que conta ndo € o que VOCé possui, mas o que voce faz.

As empresas passaram entdo a compreender que 0 sucesso delas
depende daintegracdo correta das funcdes | ogisticas — parareduzir custos,
manter niveis suficientes de estoques e melhorar a assisténcia aos clientes.

Para conseguirem esta integracdo, Moura (1989, p.24) apresenta
alguns aspectos criticos para a Funcéo Logistica, quais sgjam:

1) Quanto distribuir? Problemas de lote econémico.

2) Ondedistribuir? Namero defiliais, sucursais e depésitos.

3) Quando distribuir? Programac&o das remessas.

4) A quem distribuir? Transporte, estocagem, rede de revenda.

Moura acentua estes aspectos, quando sdo focalizados pelas areas de
interesse que normal mente existem namaioriadas empresasindustriais,
guais sgjam:

1) Marketing. Deseja mais estoque; em pequenos lotes; rapido
processamento de pedidos; atendimento rapido e armazenagem
suficiente.

2) Administracéo de Financas: Desgja menos estoques; processamento
normal de pedidos e menos armazenagem.

3) Manufatura: Desgja estoques zero; lotes ou producdo longa; rota de
custo minimo e armazenagem na fabrica.

Estes aspectosimpactam fortemente a Funcéo L ogistica, qual segja:
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determinar a quantidade a estocar, para que o produto néo falte no centro
consumidor, sem que hajapor outro lado, materiais em excesso no deposito,
além de contribuir para a diminuicdo do tempo de permanéncia do capital
circulante nestes ativos, possibilitando uma economia global de recursos.

Com base nestes aspectos citados, Moura (1989, p.26) considera
gue a Funcdo Logistica, de forma abrangente e sistémica pode ser assim
definida: “conjunto de recursos (mao-de-obra, recursos de producéo,
maquinas, veiculos, elementos de movimentacdo e armazenagem)
empregados paradesenvolver fisicamente todas as operacdes de fabricacao,
armazenagem e movimentacao, que permitam assegurar o fluxo demateriais
desde os fornecedores até o cliente.”.

Moura (1989, p.28) apresenta a seguinte sequiéncia de processos,
naqual seconstitui aLogistica lnterna e a Logistica Externa:

1) Paralogisticalnterna:
1.1 - Logisticade Producéo:
a) Armazenagem de Matéria-Prima.
b) Transportes Internos.
¢) Armazém de Produtos Semi-A cabados.
1.2 - Logisticade Armazenagem de Produtos A cabados:
a) Armazenagem de Produtos Acabados.
b) Preparacéo de Pedidos.
¢) Embalagem.
d) Expedicao.

2) ParalLogistica Externa:
2.1 — Logisticade Armazenagem de Produtos A cabados:
a) Osmesmos paraalLogisticalnterna
2.2 — Logistica de Transporte (Distribuic&o):
a) Expedicdo.
b) Rotas de Caminhdes.
c) Armazém Externo.
d) Recebimento pelo Cliente.

Como Logistica Interna, sdo compreendidos 0s processos que
acontecem no ambiente interno da empresa, 0s quais buscam otimizar os
fluxos fisicos (processo produtivo, estoques e insumos consumidos) e 0s
fluxos néo fisicos (tecnologias aplicadas aos fluxos de informacdes).

A Logistica Interna é diretamente responsavel pela Cadeia de Valor
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da Unidade Empresarial, quando procura otimizar 0s processos inerentes

as Atividades de Apoio (Infra-Estruturada Empresa, Geréncia de Recursos

Humanos, Desenvolvimento de Techologia e Aquisicéo) e as Atividades

Primérias (Logistica Interna, Operacdes, Marketing e Vendas, Logistica

Externa e Servigo) que suportam as Atividades de Apoio.

Conforme Porter (1989, p.36), “Logistica Interna séo atividades
associadas ao recebimento, armazenamento e distribuicdo de insumos no
produto, como manuseio de material, armazenagem, controle de estoque,
programacao de frotas, veicul os e devolucéo para fornecedores.”

JaL ogistica Externaestadiretamente ligadaasforcas que determinam
a rentabilidade da industria (Porter - 1989, p.37) definindo como “as
atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuicéo fisica do
produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
manuseio de materiais, operacdo de veiculos de entrega, processamento de
pedidos e programacéo.”

Os aspectos abai xo rel acionados, denominados por Porter (1989, p.5)
como forgas que atuam nas atividades das empresas, influenciam na Funcéo
L ogistica, tanto | nternaquanto Externae, consequentemente narentabilidade
setorial e global daempresa. Séo eles:

a) OsFornecedores, através da Diferenciacéo de Insumas; dos Custos de
Mudangcas dos fornecedores e das empresas na industria; na Presenca
de insumos substitutos; na Concentracdo de Fornecedores; na
Importancia do volume para o fornecedor; ha Custo relativo acompras
totaisnaindustria; no Impacto dosinsumaos sobre custo ou diferenciacéo;
naAmeacadeintegracdo parafrente em relacdo aameacadeintegracdo
paratras pelas empresas naindlstria.

b) NasBarreirasde Entrada, atravésda Economiade Escala; dasDiferencas
de produtos patenteados; na ldentidade de marca; nos Custos de
Mudanca; na Exigéncia de Capital; no Acesso a Distribuicdo; nas
Vantagens de custo absoluto; na Curva de Aprendizagem; no Acesso a
Insumos Necessarios; no Projeto de produtos de baixo custo; naPolitica
governamental, e na Retaliacdo esperada.

¢) Nos Substitutos, através do Desempenho do preco relativo dos
substitutos; nos Custos de Mudanca, e na Propensdo do comprador a
substituir.

d) Dos compradores, através da concentracdo de compradores versus
concentracdo de empresas,; do volume do comprador; dos Custos de
Mudancado comprador em rel agcdo aos custos de mudancadaempresa;
dainformacéo do comprador; da Possibilidade de integracéo paratraz;
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dos produtos substitutos; do Pull de compradores; dos Precos de compras
totais, das Diferencas dos Produtos; aldentidade de marca; do Impacto
sobre Qualidade/Desempenho; dos Lucros do comprador; e dos
Incentivos dos tomadores de decis&o.

Aliando estes aspectos apresentados por Porter, pode-se concordar
com o enfoque sistémico considerado por Moura.

Sobre as Atividades Primarias e de Apoio apresentadas por Porter,
Ballou (1993, p.26) faz as seguintes consideracdes.

Como Atividades Primérias, consideraaguel as que contribuem com
amaior parcelado custo total daLogisticae, por consequéncia, S80 essenciais
para a coordenacdo e 0 cumprimento da tarefa logistica. Sao elas:
Transportes, Manutencdo de Estoques e Processamento de Pedidos. (Para
entendimento do que seja Custo Logistico, Uelze (1974, p.5) consideraque
€ a “somatoria do custo de transporte, mais custo de armazenagem, mais
manuseio, mais custo de obsolescéncia, mais custo do dinheiro.”),

Jaas Atividades de Apoio sdo aguel as que proporcionam condi ¢coes
de eficiente execucdo das Primérias. Sao elas: Armazenagem, Manuseio de
Materiais, Embalagem de Protecdo, Obtencdo de Fontes de Suprimentos,
Programacéo de Produtos e Manutencéo de Informagdes.

De forma a “resumir” a Funcdo Logistica, Ballou (1993, p.35)
apresenta a seguinte figura:

LOGISTICA EMPRESARIAL

Suprimento Fisico Distribuicdo Fisicg

Fornecedores ——— » Fabrica ——» Clientes

 Transporte * Transporte

» Manutencéo de estoque » Manutencéo de estoque

* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos.

 Obtencdo de fontes de insumos  Programacao de producéo

» Embalagem protetora » Embalagem protetora

* Armazenagem * Armazenagem.

» Manuseio de materiais » Manuseio de materiais.

* Manutencéo de informacdes » Manutencéo de informacdes.

(Fonte: Ballou — 1993:35)
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V é-se claramente que alogistica é um sistemainteiramente aberto,
sofrendo impactos e impactando o0 ambiente que atua.

O aprimoramento da Funcéo Logistica tornou-se, de forma
preponderante, em fonte de vantagem competitiva, em razdo de que,
melhores operacdes de apoio podem contribuir para maiores lucros e,
consequentemente, para 0 cumprimento da missio das empresas.

3 - CONCEITOSBASICOSDA FUNGAO DA LOGISTICA

A seguir serdo apresentados os conceitos de Distribuicéo Fisica,
Administracéo de Materiais, Niveisde Servicos, O Sistemade Transporte e
O Produto.

3.1 - DISTRIBUICAOFISICA

Como o primeiro foco da Funcéo da Logistica € a eficiéncia das
operacdes e/ou processos internos (para aproveitar/desenvolver algum
aspecto que possa se tornar vantagem competitiva, a estrutura interna —
ativos disponiveis — deverdo ser eficientes quanto ao gerenciamento de seu
consumo), serdo apresentados alguns aspectos acerca do model o de gestéo
deste processo critico para a empresa.

Este processo é responsavel pelas atividades inerentes a
movimentacdo, estocagem e processamento de pedidos dos produtos
acabados ou semi-acabados da empresa.

Do ponto de vistado especiaistaem logistica, este processoinicia
secom o término do processo produtivo, dai surgindo a seguinte seqiiéncia.

1°. Envio para a Estocagem;

2’ Para Intermediarios, de forma direta ou através de Depdsitos
localizados fora da fabrica;

3" Concomitante ao 2°, de forma direta ou indireta, para os
consumidores finais ou outras empresss; e,

4 Os retornos (devolugdes) tanto dos Intermediarios quanto dos
Consumidores Finais.

Sobre esta Distribuicao Fisica, alguns aspectos deverdo ser
considerados, tanto no planejamento quanto na execucdo, quais sejam: (1)
atendimento aos clientes; (2) o gerenciamento dos custos, e (3) os sistemas
de informagdes.

Ballou (1993, p.42) considera que existem mais aspectos a serem
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considerados, tais como:

“1. Qual servico de transportes deve ser utilizado paramovimentar
os produtos a partir dafébrica? E a partir do armazém?

2. Quais procedimentos de controle devem ser empregados para 0s
itens de inventério?

3. Onde devem localizar-se o0s depdsitos, quais dimensdes devem
ter e quantos armazéns sdo necessari0s?

4. Quais arranjos para comunicacdo de pedidos devem existir? E
guais comunicacdes pos-pedido sdo necessarias?

5. Qual nivel de servico deve ser providenciado para cadaitem de
produto?.”

Como para ser eficiente nesta Distribuicéo Fisica estas questBes
sdo fatores de impacto, para melhor responder a elas necessariamente
dever&o ser observadas com base nos conceitos de sistema e subsistema,
buscando entender ainteracdo existente em cada aspectos apresentado por
Ballou, o que pode ser facilitado pela gestéo integrada dos estoques
(utilizacgo de softwaresMRP| e MRPII, ou aindaERP's).

Infelizmente algumas empresas ndo utilizam qualquer destas
ferramentas tecnol 6gicas

Moura (1989, p.32) considera que na busca da eficiénciano que se
denomina Sistema de Distribui¢do, deverdo ser analisados os fatores de
custos inerentes ao Transporte, de Armazenagem, de Movimentacéo e
Transferéncia, de Manter Inventario, de Custo de Administracéo, e Outros
Custos. Também os Servicos de Entrega, quanto a Disponibilidade dos
produtos e no Tempo de Entrega.

Na gestdo desta Distribuicdo Fisica, Moura (1989, p.37-38)
apresenta 0 Método do Centro de Gravidade ou Centro de Carga, como
metodol ogia existente.

Ballou (1989, p.55) considera, complementarmente aos aspectos
apresentados por Moura, que a Distribuico Fisica é executada nos trés
niveis daadministracéo: (1) no longo prazo — plangjamento estratégico dos
processos inerentes; (2) a utilizacdo do sistema de distribuicéo —
plangjamento tético dos meios de transporte existentes; e (3) a execucao
didriadastarefas de distribuicdo — planejamento e/ou execucdo operacional
das atividades.

Ballou (1993, p.55) ainda considera que “ esta idéia de compensar
custos conflitantes deveria ser estendida até os limites da responsabilidade
peladistribuicdo fisicadafirma, umavez que existem interfaces com areas
como Marketing e Producéo e mesmo com atividades|ogisticas dasfirmas,

Revista CESUMAR - Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas



60 V.6, n.1 junho/2002

além dos limites da prépria empresa.”

Como exemplo concreto que se pode apresentar acercados aspectos
inerentes a Distribuicdo Fisica, no Brasil existem empresas chamadas
“courier” (veiculos pequenos, quefazem entregas rpidasno circuito urbano
de um municipio), as quais sdo conhecidas no mercado pelos nomes de
UPS, TNT, FedEx e DHL, tém em comum o fato de atuarem em mais de
200 paises, terem avides proprios, frota que varia de 17.000 a 150.000
veiculos e a convicgdo de que o mercado brasileiro vai crescer cerca de
20% neste ano. Os fatos que levam a esta conclusio sdo a desvalorizacdo
doreal e, consequentemente, amaior competitividade do Brasil no mercado
internacional, apontando para o crescimento da exportacéo de encomendas
expressas.

Esta previséo leva estas empresas a intensificarem seus
planejamentos operacionais, nos quais a utilizagdo das técnicas da Pesquisa
Operacional éferramentaprimordial naotimizacdo dosrecursos. Estatécnica
buscaresponder perguntas do tipo: Qual o nimero “6timo” de veiculos que
umacertaregido geogréficadeve ter, se recebe 400 encomendas didriasem
médiaetem X veicul os que suportam 1.500 quilos de carga?. Qual o nimero
ideal de veiculos que minha empresa deve ter para cobrir “otimamente”
uma certa area geografica, cujo potencial de recebimento de encomendas e
Z?.

Sobre estas situacbes apresentadas e também sobre as questBes
propostas por Ballou para a Distribuicdo Fisica, Magee (1977, p.27)
considera que “ndo harespostas faceis para estas questdes. Elasilustram a
maneira pela qual a mudanca tecnol6gica em logistica leva a ruptura dos
canais de distribuicéo tradicionais. Esta pressdo pode levar a mudancgas
radicais na estrutura dos negdcios de distribuicéo.” .

No Brasil, o governo desenvolveu o programa chamado Descarga
Direta, o qual busca simplificar o recebimento de cargas aéreas.

A empresa cadastrada ndo tera sua carga armazenada no aeroporto.
Ela podera ser desembarcada e liberada pela Receita Federal, iniciando a
operacdo e transito aduaneiro em outra érea alfandegéria. A carga seguira
em caminhdes lacrados, sempre em contéineres ou paletes fechados, para
uma EADI (Estacéo Aduaneirade Interior), onde sera concluido o transito
e iniciados os procedimentos fiscais exigidos.

O objetivo principal étransformar osaeroportosem viasrapidas de
passagem de cargas, agilizando o processo de distribuicéo das empresas,
minimizando gastos com armazenagem e otimizando o controle de
inventario.
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Além dos aspectos que impactam a Distribuicdo Fisica, também
aqueles inerentes a Administracdo de Materiais sdo elementos a ser
considerados na Funcéo da Logistica.

3.2—-ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

O foco principal daAdministracéo de Materiais é agestdo do fluxo
gue se inicia nos fornecedores da empresa, terminando nas atividades
inerentes ao armazenamento dos suprimentos obtidos junto a estes
fornecedores, procurando atender as necessidades dos seguintes sistemas
de operacBes. Manufatura, Servicos, Atendimento aos Clientes, assim como
dos planos de Distribuicdo Fisica.

A importanciadestagestéo pode ser verificadaquando, por exemplo,
0s processos de manufatura estdo parados, aguardando a chegada das
matérias-primas, ocasionando custos pela ociosidade provocada, 0 que
impacta as rentabilidades setoriais e globais da empresa.

Magee (1977, p.3) consideraque a Administracéo de Materiaisfaz
parte do subsistemade Aquisicéo e Controle da Matéria-Prima, o qual tem
0 objetivo de manter o capacidade de producéo, formando o elo de ligacéo
com 0s sistemas | ogisticos anteriores.

Ballou (1993, p.61) sintetiza a funcdo da Administracéo de
Materiais, afirmando que“... o objetivo da administracdo de materiaisdeve
ser prover o material certo, no local de operacéo certo, no instante correto e
em condicdes utilizaveis ao custo minimo.”.

Enfocando com base nos conceitos inerentes a Cadeia de Valores
(Porter), pode-se considerar que, normalmente, as atividades correspondentes
a Distribuico Fisica de uma empresa impactam, de forma sistémica, a
Administracdo de Materiais da seguinte, fato que insere o conceito de
responsabilidade compartilhada sobre o custo total que se pretende transferir
para o mercado.

Também os padrbes de qualidade (1SO 9.000, por exemplo) devem
ser considerados nas operaces da Funcéo da Logistica.

Estes padrfes de qualidade sdo denominados Niveis de Servico.

3.3 —NiVEIS DE SERVICO

Nivel de Servico é entendido como a qualidade compreendida no
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atendimento as necessidades do cliente/mercado.

Decorrente das novas premissas empresariais, o cliente pode ser
entendido como (1) o consumidor/comprador do produto €/ou servico
acabado; (2) o processo industrial; (3) alinhade producéo; (4) o estoque de
um armazém etc.

Neste enfoque, cliente é qualquer pessoa ou atividade que se
apresenta ha sequiéncia de outra pessoa ou atividade.

A qualidade inserida na forma como a primeira (que executa a
atividade) atende as necessidades da segunda (que recebe o servigo fruto da
atividade) € que determinard o Nivel de Servico desta atividade.

Ballou (1993, p.73) entende que Nivel de Servico “é o resultado
liquido de todos os esforgos logisticos dafirma. E o desempenho of erecido
pel os fornecedores aos seus clientes no atendimento dos pedidos.”.

Portanto, o Nivel de Servico é fator primordial na busca e na
manutencado de qual quer vantagem competitiva.

Esta premissa é confirmada por Porter (1989, p.37), quando
conceitua Servicos como “ atividades associadas ao fornecimento de servico
paraintensificar ou manter o valor do produto, como instalacéo, conserto,
treinamento, fornecimento de pecas e gjuste do produto.”.

Valor é entendido como as caracteristicas que a empresa agrega ao
produto e que sdo entendidas pel o mercado como as que o tornam necessario
ao atendimento de suas necessidades. Estas caracteristicas podem estar
resumidas em custo menor, ou em um fator diferencial (op¢destecnol dgicas,
por exemplo) frente a um produto similar existente no mercado.

Paraanalisar o Nivel de Servico asempresas desenvolvem model os
de avaliac8o que buscam evidenciar qual quer aspecto que sejaidentificado
como Nivel de Qualidade.

S8o varios os instrumentos. Dentre eles, o Feedback 360 Graus, 0
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton - 1999), além de outros desenvolvidos
por pesquisadores da &rea de Recursos Humanos e de Engenharia da
Producgo, de forma mais especifica.

Ballou (1993, p.91) considera que “controlar o nivel de servico €
vital... portanto, ele € um elemento-chave no desenvolvimento de estratégicas
logisticas.”.

Exemplo daafericdo deste Nivel de Servico e como sdo importantes
na operacoes de logistica, a Varig Cargo, através de seu servigo chamado
Hora Certa, apresenta 99,8% de indice para o atendimento da entrega na
hora definida pelo cliente, e nas palavras da Geréncia de Desenvolvimento
de Produtos, “continuam a campanha com funcionarios para manter este
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indice.”

Também aTAM — TransportesAéreos Marilia— apresenta, como “
erros, 3,5 acada 10.000 embarques. Ou segja, nossa produtividade é de quase
99,97%.” (Dados constantes do Informe Publicitério Especial, encartado
na Revista Exame).

Para que todo o esforco da empresa em atender o Nivel de Servico
requerido pelo consumidor segja possivel, o Sistema de Transporte serd
elemento primordial nos processos inerentes a Fungdo da L ogistica.

3.4 — O SISTEMA DE TRANSPORTE

Se aFuncdo da L ogistica € compreendida como as atividades que
se responsabilizam pel o recebimento, tratamento e distribuicdo dos materiais
e produtos, desde o fornecedor até o cliente, consequentemente estara
utilizando algum meio de transporte (ndo entendido apenas pelos modais
externos, pois os fluxos fisicos e ndo fisicos também acontecem
internamente) e, em todas estas fases estara utilizando algum meio de
transporte.

Ao relacionar as atividades de logistica aos meios de transporte,
Uelze (1974, p.11) comentaque “ o campo de logistica € tdo velho quanto a
humanidade. Surgiu ho momento em que o0 homem primitivo produziu no
proprio local, mais do que poderia consumir. Consequentemente, isto
provocou a necessidade de transportar os frutos de seu trabal ho, atingindo-
se, assim, as primeiras solucgdes tecnol égicas, que chegaram a seu apice
com a descoberta da roda.”

Acrescenta (1974, p.13) que “assim, as conquistas tecnol dgicas na
area de producdo tinham de encontrar uma contrapartida na distribuicéo
com apromogao de vendas, também em massa e, concomitantemente, com
0 suprimento e a distribui¢do fisicaem massa.”

Enfocando o Sistema de Transporte nas operacdes externas (do
fornecedor para a empresa e desta para o cliente), os meios utilizados
normalmente sdo: Rodoviério, Aéreo, Hidroviario e Ferroviario, os quais
s80 denominados individual mente de Modal.

Para a gestéo dos transportes dos materiais e produtos a empresa
considera o espaco a ser percorrido, 0 custo do servico, e o tempo previsto.
Todos serdo importantes na definicéo do fornecedor.

Ballou (1993, p.116), ao comentar sobre aimportanciado transporte
para a Funcdo da Logistica, considera que “o sistema de transporte refere-
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se a todo conjunto de trabalho, facilidades e recursos que compdem a
capacidade de movimentacdo na economia. Esta capacidade implica o
movimento de carga e de pessoas, podendo incluir o sistemaparadistribuicéo
de intangiveis, tais como comunicagdes telefonicas, energia elétrica e
servigcos médicos.”

Os quatro modais béasicos podem ser utilizados de forma Unica ou,
dependendo danecessidade e/ou facilidade, deformacoordenadaeintegrada
(ditos multimodais), como sdo os servicos de transportes executados na
Regido Amazénica, por exemplo (de hidroviério para rodoviario, e deste
para o ferroviério), os quais possuem o objetivo de transportar a producéo
agricola e pecuéria para outras regifes brasileiras, além de atender as
exportagoes.

Com o acréscimo acentuado nos custos dos transportes (combustivel
€ hamanutencdo das vias férreas e rodovidrias, por exemplo), as empresas
fornecedores oferecem outras espécies de servicos, com as quais buscam
agregar valor de utilidade, em compensacdo ao aumento das tarifas.

Cada empresa procura ser mais rapida. A medida que as empresas
transportadoras ampliam suas operac@es, os distribuidores e os
transportadores podem competir em alguns pontos, particularmente no
armazenamento e na gestéo dos estoques.

Este tipo de atividade que apoia a logistica das empresas possuir
aspectos proprios no que diz respeito as condicdes estruturais. Dentre el as,
estdo as questBes geograficas e as de politicas governamentais.

Uelze (1974, p.16) comenta sobre as duas, considerando que “0s
investimentos, na infra-estrutura (elementos fixos) e nos veiculos de
transporte (elementos moveis), absorvem grande parcela de formacdo de
capital fixo nacional. A alocacdo de investimentos ndo obedece apenas a
critérios econdmicos, mas também a objetivos paralelos (politicos, sociais
e militares).”

Para as questbes geogréficas, Uelze (1974, p.16) consideraque “ 0
transporte esta condicionado a infra-estrutura. As regifes carentes de um
certo tipo de servico podem trazé-lo de outras, desde que haja uma infra-
estrutura que possibilite sua operacéo na prépriaregido. Exemplificando: €
possivel aimportacéo de servicos de transportes maritimos ou rodoviarios,
porém toda a operacdo esté condicionada a existéncia de vias havegaveis
ou rodovias.”

Diante de todos aspectos apresentados, para que a Funcéo de
Logistica empresarial consiga alcancar seu objetivo de atender as
necessidades do mercado em ter Produtos damelhor qualidade, terasempre
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um trabalho intenso na solugdo dos problemas, dificultados ou facilitados
pel asalteracBes que podem surgir nestaquestéo dainfra-estruturacomentada
acima.

Para agregar qualidade aos Produtos que a Funcdo da Logistica
busca atender, os conceitos inerentes a esta Produto dever&o estar claros.

3.5 -0PRODUTO

Como aFunc¢do daL ogisticaestd, até certo ponto, centradanagestéo
do Produto, sua definicdo é importante pois, sO sera produto o bem que
atender a necessidade do cliente, no momento e na forma gque necessitar.
Fora destas especificacdes, serd apenas alguma “coisa’ que ndo atendera,
transformando-se, imediatamente, em “coisa’ desnecessaria.

Assim Produto é entendido como 0 meio pelo qual as empresas
buscam atingir seus obj etivos, constituindo-se em um bem fisico ou servigo
gue se pretende disponibilizar ao cliente.

Cadaproduto possui caracteristicas propriastaiscomo peso, volume,
forma, ser conveniente, ter nivel de qualidade, aém da capacidade de
substituir outros.

Para a Funcdo da Logistica cada caracteristica pode implicar em
custos e, portanto, devera ser considerada em seu processo de gestéo.

Neste processo de gestdo do produto também poderdo ser
considerados seu Ciclo deVida, A CurvaABC, aEmbalagem, eaFormacéo
do Preco.

Ballou (1993, p.110) acrescentaque no atendimento as necessidades
do cliente, deverd ser considerado que “clientes de bens finais tém
necessidades de nivel de servico logistico diferentes daquel as dos clientes
industriais. Mesmo clientes dentro de uma mesma classe podem ter
diferencas significativas em suas necessidades de servicos.”.

Para que a Funcdo da Logistica consiga alcancar seus objetivos,
varios fatores iréo interferir. Os principais podem ser aqueles que abaixo
serdo apresentados.

4 —FATORES QUE INTERFEREM NA FUNCAO DA LOGISTICA.

Acompanhando a premissa de que o0s objetivos da Fungdo da
L ogisticapodem ser osmesmos daempresa, Ballou (1993, p.364) apresenta
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nove fatores, os quais também serdo foco das Funcdes da Controladoria,
visto que, a este 6rgdo executivo cabe, conforme 0s conceitos que seréo
apresentados, possibilitar asinergiaentre todas as atividades que aempresa
efetua, o que contribuiraparao al cance dosobjetivosda Funcdo da L ogistica
€, consequentemente, dos objetivos e missdo da empresa.

Estesfatores, ao interferirem na eficiéncia da Funcéo da L ogistica,
os quais, dependendo do nivel deimpacto sobre aempresa, exigiraanalise
e decisBes, no sentido de aproveitar uma vantagem que se apresenta ou, se
necessario, adequar 0s processos atuais as novas necessidades provocadas
por estes fatores.

S0 0s seguintes os fatores enumerados por Ballou (1993, p.364):
Mudanca na geografia de producéo e consumo.
Aumento da segmentac&o de mercados.
Pequena disponibilidade de capital e altas taxas de juros.
Revolucdes nas tecnologias de informacdo, manufaturas e transporte.
Novas fontes e restrices de suprimentos.
Custos e disponibilidade de matérias-primas.
Novas restricdes de natureza legal.
Novas consideractes socioeconémicas e trabal histas.
Internacionalizacdo de fontes e de mercados.

©WoOoNoO U ~WDN R

Como estes fatores interrelacionam-se, 0 que permite aglutinar a
discussdo sobre as seguintes modificacbes que se apresentam: Geogréficas,
de Custos, Tecnol ogias de Computadores, e Disponibilidades de M atérias-
Primas; pois todas estéo presentes também nas Funcbes da Controladoria,
guanto ao necessario plangjamento estratégico, tatico e operacional.

4.1 —~MODIFICACOES GEOGRAFICAS,

Para a empresa 0 comportamento das taxas de crescimento da
populacdo em geral e da area de atuacdo da empresa de forma especifica,
sdo informagdes queimpactam o plangjamento global, provocando alteragdes
em suas politicas e estratégias.

Se a empresa vende remédios para a cura de doencas ligadas a
velhice, o crescimento daexpectativade vidapode contribuir parao aumento
da demanda de seus produtos.

Caso a empresa produza brinquedos, o aumento das taxas de
natalidade e sobrevida sdo fatores a serem considerados no planejamento
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de longo prazo.

Outros aspectos ligados a mudancas geogréficas sdo aqueles que
dizem respeito a facilidades na obtencéo das matérias-primas necessarias.

Podera ocorrer o término da jazida mineral que fornecia matéria-
prima para a producéo do aco (carvdo mineral), o que forca a empresa a
procurar outrafonte, ou ainda, adesenvolver outro produto com o que pode
agora obter damesma jazida.

Outro aspecto importante quanto a localizacdo da producéo é a
capacidade de treinamento que a mao de obra local apresenta.

Para solucionar esta questdo da méo de obra, algumas empresas
procuram constituir escolasde primeiro e até de segundo grau, normalmente
profissionalizantes.

Outras ainda apoiam entidades publicas (Sesc, Senac, Senat), ou
mesmo particulares, buscando fomentar o desenvolvimento dos recursos
humanoslocais. Esteinvestimento pode estar baseado na seguinte premissa:
treinar € mais barato do que buscar em outro local.

Estes exemplos caracterizam as mudancas que podem ocorrer na
demanda e nas condi¢Bes estruturais que facilitam ou dificultam o processo
produtivo.

Mudangas quanto aos locais de producéo séo relevantes, quando
existem fatoresfacilitadores ou que dificultam alogistica (produzir préximo
da matéria-prima necesséria, para atender consumidores do mesmo local,
talvez sgja uma forte vantagem competitiva que a empresa podera deter).

Atuando tanto na mudanca da demanda quanto na da producao,
existem também o que se denominaMigracao ou | migracéo das popul agdes.

O transito da populacgéo interna do pais, ou mesmo a entrada de
pessoas que estavam em outros paises, podem interferir na logistica (por
exemplo, as alteragdes provocadas pel o ritmo da construcéo civil nacidade
de S&o Paulo, e também movimentos do tipo provocado pelo assentamento
rural promovido pelo Governo Federal).

Todos estes aspectos impactam as atividades | ogisti cas de qual quer
empresa e, concomitantemente, seus objetivos.

4.2 —MODIFICACOES DE CUSTOS

Entendendo L ogisticacomo o estudo do fluxo de materiais, os custos
de transportes e de manutencdo de estoques, juntamente com a ociosidade
de atividades ndo totalmente preenchidas, além dos custos de capitais, sdo
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elementos importantes a serem considerados.

O crescimento dos custosinerentes aos servicos de transportes, por
exemplo, sdo decorrentes, no caso brasileiro, do aumento nos precos dos
combustiveis, no estabelecimento dos pedagios e na falta de manutencéo
damalharodovi&ria.

Outros fatores que influenciaram o custo total da logistica sdo as
taxas cobradas pelos servicos portuarios, juntamente com os Encargos
Sociais associados a remuneracdo da mao de obra, além dos impostos
definidos pelos Governos.

A estes fatores, pesquisadores denominaram de Custo Brasil,
considerado fator limitante para o crescimento das exportacdes brasileiras.

Existe outro fator que estaimpactando fortemente, que € o chamado
Custo de Capital.

Devido aos problemas ocorridos nos paises chamados Tigres
Asiaticos, nos quaiso fluxo deretorno dosinvestimentos sofreu forte queda,
fato que provocou problemastambém no Brasil, osfinanciadores de capitais
estao exigindo maiorestaxasdejuros, aindaaliado arecente desval orizacéo
da moeda brasileira em relacéo ao Délar Americano, aumentando o custo
dos capitais disponibilizados as empresas.

Este aspecto fez com que empresas de transportes diminuam seus
investimentos na renovacdo da frota, na manutencéo dos equipamentos
ferroviérios, naconstrucéo de novos barcos, no aprimoramento dos servicos
fluviais e portuérios, entre outros investimentos.

Novas dificuldades na localizagdo das matérias-primas também
podem acarretar custos que naépocado planegjamento estratégico daempresa
ndo foram previstos, obrigando a mudancgas quanto ao ciclo de vida dos
produtos, ou mesmo na necessidade do desenvolvimento de outros (por
exemplo, a diminuicdo da producdo de ouro da Serra Pelada, fato que
provocou a mudanca de varias empresas, quando ndo encerraram suas
atividades, ou também a forte diminuicdo de determinadas espécies de
madeiras, fazendo com que empresas produtoras de mévei s busquem novas
matérias-primas).

Custos domésticos — dentro do pais - (podem ser todos 0s
comentados acima) obrigam as empresas a buscar clientes internacionais,
fato que também provoca o desenvol vimento de novos processos | ogisticos
guanto as caracteristicas dos produtos, por exemplo, também nos processos
de distribuicéo, armazenamento, acondicionamento, niveis de servicos etc.
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4.3 —DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

N&o é nenhuma novidade de que o dominio tecnol 6gico pode ser
um dos mais importantes ativos estratégicos de uma empresa. Veja o caso
doténis. Desimplesmeio de protecéo de pés, osténissetornaram verdadeiros
instrumentos de esporte, €les sao cal cados atl éticos, enfim simbol os de status.

O que a literatura sobre tecnologia apresenta € que, para uma
empresa obter vantagem competitivaatravés datecnologia, este diferencial
devera contribuir substancialmente para as suas atividades, demonstrando
ao cliente que seu produto pode satisfazer de formaeficiente as necessidades.

Porter (1989:153) confirma este entendimento, ao comentar que“a
transformacdo tecnol égica ndo €, por si, s, importante, mas € importante
se afetar a vantagem competitiva e a estrutura industrial. Nem toda
transformacao tecnoldgica é estrategicamente benéfica; ela pode piorar a
posicdo competitiva de uma empresa e a Atratividade da industria. Alta
tecnologia ndo garante rentabilidade. Na verdade, muitasindlstrias de alta
tecnol ogia sdo muito menosrentéveis do que algumas de “ bai xatecnologia”’
devido as estruturas desfavoraveis.”

O que se pode concluir é que aplicar novas tecnologias pode ndo
contribuir paramaior rentabilidade, quando ndo acompanhada da melhoria
na execucdo das atividades, mormente quando nédo se avalia se estas
atividades est8o agregando valor, tanto sob a 6tica do mercado quanto sob
as necessidades da estrutura interna da empresa.

Paraevidencié-laé preciso que seidentifique as fungbes essenciais
gue a empresa devera questionar quanto a agregacao de valor para aplicar
com eficiéncia qualquer nova tecnologia. Esta mesma premissa devera ser
considerada, caso a empresa opte pelo desenvolvimento ou aquisicdo da
tecnologia.

Possuir e identificar suas tecnologias essenciais, porém, ndo €
suficiente. A empresa precisa de novos e melhores meios de usa-la.

Para isto 0 acompanhamento do sucesso da empresa através do
dominio tecnol 6gico colocando énfase em medidas certas de atividades e
saude financeira, procurando direcionar para a menor relacdo percentual
entre capital empregado e vendas, por exemplo.

Objetivamente paraalogistica, Ballou (1993, p.367) consideraque
“a mencdo da palavra “tecnologia’ traz a mente termos como robotica,
computadores, raios laser, fibras éticas, inteligéncia artificial, sistemas
especialistas, Just-in-Time, comunicacgao por satélites e dnibus especial.”.

Acercadas tecnologias aplicadas a Funcéo da L ogistica, a Revista

Revista CESUMAR - Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas



70 V.6, n.1 junho/2002

Tecnologistica apresenta inUmeros exemplo, entre os quais pode-se citar
sobre a automac&o dos processos de armazenamento.

Naimplementacdo daautomacao nos processos de armazenamento,
por exemplo, Lacerda (1999, p.22) consideraque “ aimplantacéo de sistemas
automaticos, seja de movimentacdo de materiais ou de gerenciamento da
operacdo &, naverdade, umareacdo as demandas de um novo ambiente de
negécios, com clientes mais exigentes e competicao acirrada, levando as
empresas muitas vezes, aimplementar mudancas radicais nas estruturas de
armazenagem e distribuicdo.”

Os fatores que provocam a necessidade do uso da tecnologia na
automacgdo da armazenagem sao descritos por Lacerda (1999, p.23) da
seguinte forma: “As Operacfes Baseadas em Papel acarretam: Pedidos
incompletos;, N&o se consegue localizar os produtos; Longos tempos de
ciclo nos processamentos; Alto indice de retorno de clientes;, Baixa
produtividade; e Inventariosfisicos demorados, de alto custo e muito sujeitos
aerros.”.

Lacerda (1999, p.26) aindaconfirmaacontribui¢do que a utilizacdo
de tecnologia trouxe para 0s processos de armazenagem, quais sejam:
Reducéo para menos de 0,5% dos erros; Expedicéo de 95% dos pedidos
dentro de 24 horas, e também a diminui¢do para menaos de 0,3% dos erros
nesta expedicao.

A tecnologia também e intensamente utilizada nos servicos de
transportes. Dentre estastecnol ogias estéo os satélites, que objetivam rastrear
e localizar veiculos locados, roteiro e tempo de percurso, problemas de
trafego etc.

O que possibilitou este avanco foi aforte diminuicéo dos custos de
producdo e utilizac&o destes equi pamentos originados do desenvolvimento
tecnolégico, pois trata-se da utilizacdo de satélites de baixa 6rbita, com
fregiiénciaVVHS (mais conhecida), os quai s sdo instalados a 800 quil 6metros
de distancia da Terra (os de sistemas Geoestacionario estdo a 36.000
quildmetros), sdo menos potentes, portanto, mais baratos, além de exigirem
equipamentos também mais baratos (informacdes obtidas em artigo
publicado na Revista Exame, Edi¢do 697 — Ano 33, nimero 19).

Estes equipamentos sdo instalados em caminh@es, embarcacoes,
contéineres e até dentro das cargas mais valiosas.

Outros aspectos acerca do desenvol vimento tecnol 6gico sdo aqueles
voltados as alteracbes nos conceitos e nos processos de gestdo dos estoquees,
mudando da geréncia ditatorial para a participativa, onde todas as pessoas
envolvidas sdo parte atuante na solucéo dos problemas que surgem.
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Varias tecnologias foram desenvolvidas, as quais focalizaram os
processos de manufatura. Nakagawa (1994, p.33) apresenta as seguintes:
Just-in-Time, Kanban, Quality Function Deployment, empower ment, flexible
manufacturing, focused manufacturing, cellular manufacturing, strategic
cost management, Total Quality Management, Total Productive
Maintenance, etc.

Também existem tecnologias que buscam otimizar todo o fluxo de
informagdes, em qual quer ambito interno, e até com algum tratamento para
0s sistemas que orbitam a empresa. Essas tecnol ogias sdo denominadas de
ERP (Enterprise Recourse Planning). Dentro os existentes, pode-se citar o
SAP (de origem alemd), o Datasul e o Microsiga, estes com origem
brasileira

4.4 — MODIFICACOES NOS TRANSPORTES

Em decorréncia do desenvolvimento tecnol gico nas operacdes de
transportes al ogisticaDomeéstica (fluxo logistico limitado ao espaco interno
de um pais) vém sentindo forte crescimento na contribui¢cdo aos objetivos
daempresa.

Conforme pesquisa apresentada na Revista Exame, Edicéo 697 —
Ano 33, nimero 19, nos Estados Unidos, asferroviaslevam 24% das cargas
de soja, as hidrovias, 60%,e as rodovias 16%. No Brasil, € o contrario. De
barco vao 5% dos gréos; pel asferrovias,28%, e oscaminhdeslevam agrande
maioria, 67%. Acrescenta que o caminho a seguir e a multimodalidade
(utilizac8o integrada e coordenada de cada modal).

Conforme a pesquisa, no Brasil, a forte utilizacdo da malha
rodoviériaestadiretamente ligadaao processo histérico do desenvolvimento
industrial.

O Brasil viveu o grande ciclo do transporte hidroviario no periodo
colonia. Depois, nametade do sécul o passado, ocorreu um periodo de grande
entusiasmo pelas ferrovias. A partir da década de 50, com a chegada da
indUstria automobilistica, o Brasil caminhou a passos largos para ser um
pais do rodoviarismo. Fruto da campanha promovida pela industria
automobilistica e pelas empresas de construgdo de rodovias. Em um pais
com territério semelhante ao Brasil, como € o caso dos Estados Unidos,
tem-se adivisdo em cerca de 30% para cada um dos trés modai s cléssicos.

No Mercosul, o transporte rodoviario teve uma participacéo neste
intercambio de apenas 24% do total transportado.
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Em virtude daretracdo do mercado interno (diminuicdo dosindices
de crescimento econdmicos), as empresas de transporte rodoviério de carga
descobriram o fildo da logistica.

Buscam desenvolver atividades de armazenamento e distribui¢ao,
oferecendo n&o s6 o servico de transporte mas, agregando aqueles novos.
Destaforma, utilizando o conceito de Cadeiade Val or, atuam conjuntamente
no processo logistico do cliente, embora os custos (ja comentados neste
estudo) tém crescido.

Também os transportes aéreos investem em automacao, buscando
aproveitar as novas fronteiras abertas pelo comércio eletrdnico, através da
eficiéncia (entendida como rapidez e cumprimento dos horarios pré-
estabel ecidos) na entrega das mercadorias.

Jaostransportesferroviarios procuram compensar o tempo perdido
decorrente da falta de investimentos diretos (causado por politicas
governamentais que incentivaram o transporte rodoviério).

Com atransferéncia de 88% da mahaferroviéria brasileira paraa
iniciativa privada, o que corresponde a 26.000 quilémetros das linhas,
deverdo receber aproximadamente 700 milhdes de reais de investimentos
no triénio 1997/99.

Devido aos novos investimentos, a renovacdo nos processos de
gestdo, eautilizacdo de recentestecnol ogias, tanto naestruturafisica(novas
metodol ogias na colocagdo dos trilhos), no acompanhamento dos vagdes,
gue estdo monitorados por satélites, soma-se a isto a manutencéo das
locomotivas e vagdes, as expectativas para o crescimento, tanto nas
operacdes quanto na rentabilidade, s8o melhores do que as anteriores ao
processo de privatizacdo (informacdes baseadas em Informe Publicitério
Especial, constante na Revista Exame, Edi¢ao 697 — Ano 33, nimero 19).

45 - MUDANCAS NAS LEGISLACOES E NAS RELACOES DE
TRABALHO

AsalteracBes nas|egislacdes, muitas delas decorrentes das politicas
governamentais, interferem nas atividades empresariais.

Alteracdes quanto aos tributos, relacionamento derivado das
rel acOes trabal histas e sobre questdes ambientai s exigidas pelastrés esferas
governamentais (municipal, estadual e federal), as quais podem trazer
beneficios ou problemas a serem observados.

Por exemplo, um dos objetivos da promulgacdo da Lei
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Complementar 87/96, que trata sobre o Imposto sobre a Circulacdo de
Mercadorias e Servicos (ICMS), foi incentivar as atividades de exportacdo
(alteracBes nas operacbes do comércio internacional).

Esta alteracdo beneficiou empresas que exportam. No entanto,
empresas que necessitam importar insumos e/ou matérias-primas nao
conseguiram o mesmo tipo de apoi o governamental/legidativo, justamente
em razao de que apoliticagovernamental atual procuraobter o superavit na
balanca comercial (exportacdo maior do que importacdo) nas relacdes
comerciais entre o Brasil e outros paises.

As alteragBes constantes também no Imposto sobre Produtos
Industrializados, juntamente com os problemas advindos das relactes
trabalhistas (veja o caso da Ford, por exemplo), causam impacto também
sobre Custos, tendo como uma das provaveis consequiéncias a diminuicdo
do volume das vendas.

Sobre as influéncias que estas alteracdes provocam nas atividades
empresariais, Drucker (1999, p.47) cita os problemas enfrentados pela
General Motors, “com a sindicalizacdo dos trabalhadores da industria
automobilistica, em 1936-37, os altos custos trabalhistas das unidades
montadoras foram impostos as divisoes de autopecas da GM, colocando-as
em desvantagem de custos em comparacdo com os fornecedores
independentes e ndo sindicalizados.”

Ainda sobre o relacionamento entre comércio internacional e
politicas governamentais (extensdo das alteracfes legidlativas), como que
uma empresa transnacional (que pode estar produzindo motores em um
pais, as carrocerias em outro, a parte €eletrénica num terceiro, tornando os
veiculos multinacionais) podera resolver os problemas advindos de uma
guerra entre estes paises?

Com estes exemplos Drucker (1999:51) observa que “algumas
empresas se organizam por areas de trabalho, mais do que geograficamente.
Quais sdo os relacionamentos entre essas diferentes unidades? Como elas
trabalham em conjunto? Qual € ajurisdicdo de cadauma? Quem resolve os
conflitos entre elas? Sdo todas perguntas para as quais ainda ndo temos
respostas satisfatorias.”.

Acerca das questbes ambientais (uma das mais recentes variaveis
gue interferem nas relacBes sistémicas entre a empresa e 0 ambiente que
atua), Donaire (1995:28) afirma que “...a preocupacdo ecoldgica da
sociedade tem ganho um destaque significativo em face de sua relevancia
paraaqualidade devidadas populacdes... (...)... Ta iniciativaacarretanova
Visdo na gestdo dos recursos naturais a qual possibilita, a0 mesmo tempo,
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eficacia e eficiéncia na atividade econdmica e mantém a diversidade e a
estabilidade do meio ambiente.”

Utilizando novas leis, os Governos estéo exigindo das empresas
(também da sociedade como um todo), a recuperacdo do meio ambiente
gue pode ter sido danificado; relatérios sobre futuras perdas ambientais e
perspectivas quanto autilizacdo positiva dos recursos ambientais que desgja
consumir.

Aindasobre osimpactos das questbes ambientais, Ribeiro (1998:85)
acentuague “ agestdo ambiental tornou-se umaéreaestratégica, necessitanto,
portanto, como as demais &reas consideradas estratégicas (a producéo, por
exemplo) de um tratamento especifico, tendo em vista a importancia que
adquiriu o controle ambiental, sua preméncia e o expressivo volume de
recursos nele investidos.”.

Estes aspectos sd0 novos gquanto aos seus impactos nos custos
logisticos, para o qual ainda existem poucos estudos.

5 — AFUNCAO DA CONTROLADORIA

Comentados os conceitos basicos e fatores que interferem sobre a
Funcdo da Logistica e para facilitar o entendimento sobre a interacao
necessaria com a Funcdo da Controladoria, serdo apresentados alguns
conceitos desta, baseados na bibliografia referenciada.

Como o responsavel pela Fungdo da Controladoria € denominado
de Controller, neste estudo os doistermaos serdo como sindénimos quando da
apresentacdo dos conceitos e aspectos inerentes a Funcdo, ou objetivo, que
se propde para a Controladoria.

Diante dos aspectos apresentados para a Funcéo da L ogistica, esta
necessita de uma Controladoria que tem como objetivo “a coordenacéo de
esforcos para que seja alcancada a sinergia que ird corresponder a um
resultado global igual ou superior & soma dos resultados individuais das
areas, garantindo o cumprimento da misséo e da continuidade da
organizacdo” . (Riccio & Peters— 1993, p.9).

Alcancando esses objetivos, serd o coroamento da Funcéo da
Controladoria.

Paraque ocorra, outros autores buscam contribuir com aproposi¢céo
de conceitos sobre a Funcdo da Controladoria.

ParaMosimann (1993, p.96), “ acontrol adoriaconsiste em um corpo
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de doutrinas e conhecimentos relativos a gestédo econémica. Pode ser

visualizada sob dois enfoques:

a) como um 6rgdo administrativo com uma misséo, funcdes e principios
norteadores definidos no model o de gestéo e sistema empresa; e,

b) como umaaéareado conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Sob este enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como

0 conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias
daAdministracdo, Economia, Psicologia, Estatisticae, principal mente,
da Contabilidade, que se ocupa dagestdo econémicadas empresas com
o fim de orienta-las para a eficiéncia.”

Novamente Riccio & Peters (1993, p.9), ao comentar sobreaforma
de atuacdo que a Controladoria devera adotar em seu relacionamento com
as outras areas da empresa, afirmam que “a Controladoria € um érgéo com
posturafirme frente aosfatos e acontecimentos administrativos e que, como
fiel depositaria da sinergia do desempenho global da empresa, ird sempre
gue necessario posicionar-se em relacdo aos diversos administradores da
empresa dando énfase a continuidade e otimizacdo dos resultados.”

Goldenberg (1994, p.7) fez um estudo sobre o papel do Controller
no processo de Planegjamento Estratégico, no qual conclui que “a geracéo
de dados, a projecdo do efeito de diferentes estratégias, atransformacdo de
planos estratégicos em or¢camentos e 0 monitoramento de planos passados
sdo funcdes naturais para o controller.....Para aumentar seu potencial de
contribuicdo, outros autores tém aconselhado aos controller a auxiliar a
integracao do planejamento estratégico no processo de controle gerencial.” .

Para Yoshitake (1984, p.19), “o Controller, devido a suas
responsabilidades, precisa estar familiarizado com todas as facetas dos
negécios; € um dos que melhor conhece os produtos, as operacoes fabris,
precos e condic¢des concorrenciais, possui amentalidade de apreciar o lucro
como resposta das varias areas funcionais; possui a consciénciade custose
mantém a postura de sugestdes construtivas.” .

Sobre a Fungdo da Controladoria, Yoshitake (1994, p.40) conclui
gue “a Controladoria em nossa opinido tem por missdo obter informactes
das pessoas dentro da situacdo empresarial e, apds pesquisas e andlises
desses dados, definir sua propria meta, comunicando-a em forma de
intencOes e ef eitos de ordem financeira. Sua comunicacdo deve ser dirigida
de formaainfluenciar e afetar efetivamente os membros da organizacéo a
gue €ele pertence.”.
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Quanto ao questionamento que Goldenberg apresenta, sobre o
auxilio que a Funcéo da Controladoria pode trazer ao controle gerencial,
Yoshitake (1984, Prefacio) apresentaextensaobra, todaeladirecionada“a
contribuir para o tratamento prético das questfes de controles gerenciais,
calcando-se também na experiéncia pessoal do autor na area de
Controladoria.”.

Outro estudo que busca apresentar model os de controle gerencial,
aliando o fluxo necessario de informaces, foi 0 elaborado por Mendes
(1991, Resumo), o qual buscou demonstrar “aimportancia da Funcéo do
Controller no aporte a organizacdo em que estainserido.”.

Aliado ao enfoque sistémico ja apresentado por Riccio & Peters,
Mendes (1991, Resumo) propde a 6ticade “ que os departamentos diversos,
tratados como disciplinas, sdo empresas de servicos em si trabalhando em
conjunto para amissado maior do negocio.”.

Ainda Mendes (1991, p.17) apresenta o que Heckert & Willson
definiram em 1952 que “o Controller ndo é o comandante do navio — pois
esta é afuncéo do CEO —“chief executive officer”, ou executivo principal
—maso Controller pode ser comparado ao navegador, quetem acarta/ rota
nas méos. Deve manter o comandante informado de onde se encontram, a
gue velocidade estdo navegando, resisténcias e obstéculos, variaces de
curso e caminhos alternativos que possam conduzir a um porto seguro.”.

Mendes (1991, p.17-18) apresenta as Fungbes do Controller
definidas pelo Instituto dos Executivos Financeiros na década de 60, como
sendo: Participacéo no Plangjamento e no Control e, Elaboracdo de Relatorios
e Analise, Efetuar Avaliacbes e Prestar Consultorias Internas,
Responsabilizar-se pelaAdministracéo e Planegjamento Tributario e Proteger
Ativos.

Analisando que, para o cumprimento eficiente das Funcdes do
Controller, os primeiros impactos decorrem das alteragdes nho chamado
ambiente proximo (fornecedores, clientes, concorrentes, consumidoresetc),
embora as alteracbes no ambiente remoto (governo, tecnologia, entidades
filantropicas etc.) também impactam estas fungdes, serd necessaria a
construcdo de um sistema direcionado para a obtencéo de informacfes
estratégicas, normalmente semi-estruturadas, e ndo-estruturadas.

Confirmando esse aspecto, Goldenberg (1994, p.101) cita Mok, o
gual define este sistemade informacfes estratégicas* como um sistemaque
sustenta a ciéncia e a arte do gerenciamento de negécios exercidos para
obter a competicdo no mercado sob condi¢des vantajosas afim de alcancar
0s objetivos da corporacdo através de todo o0 seu conhecimento em todo o
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tempo.”.

Goldenberg (1994, p.101) ainda acentua que esse sistema“ deve ser
orientado de modo a permitir a observancia das informacdes exigidas para
aformulacéo do plangjamento estratégico.”.

Para atender essa necessidade, Rocha (1999, p.7) prop&e “um
modelo conceitual de sistema de informacao especifico que seja eficaz ao
assistir os gestores no processo de gestdo estratégica.” .

Para compor esta proposta, define cinco subsistemas:

1) Subsistema de Informacdo sobre Clientes;

2) Subsistema de Informagado sobre Fornecedores;

3) Subsistema de Informagdo sobre Concorrentes,

4) Subsistema de Informac&o do Valor dos Produtos; €,

5) Subsistema de Informacgéo de Produtos e Servigcos Complementares.

Para cada subsi stema, Rocha define o Escopo, Fundamentos, Dados
e Informacdes, Utilidade e Beneficios e os Custos inerentes.

Com esta proposicao, Rocha pretende atender o que Goldenberg
(1994, p.162) considera como Funcédo do Controller, ou seja: “amaioria é
responsavel pelo gerenciamento de dados financeiros histéricos, projecoes
financeiras, dados estratégicos e dados rel ativos ao ambiente externo.” . (grifo
NOSS0).

Rocha busca atender também ao comentario de Drucker (1999,
p.52), quando este apresenta consideracdes sobre as forgas que impactam
o sistemaempresa: “a implicacdo disso tudo (ambiente proximo e remoto)
paraaadministracéo € muito clara: asforcas que exercem maior influéncia
sobre as organizacGes vém de fora delas, ndo de dentro.”. (complemento
NOSS0).

Drucker (1999, p.52:53) ainda reforca esta afirmacado, quando
considera que “no que diz respeito as informacdes externas, ainda nos
encontramos, em grande medida, na etapa aneddtica’.

Continua, deixando claro aforcaque o desenvol vimento tecnol 6gico
possui sobre as atividades empresariais, umaprevisdo que pode ser entendida
como otimista, ao afirmar que “podemos prever que o principal desafio da
informéti canos préximos 30 anos serd organi zar o fornecimento sistemético
de informagdes externas significativas.” ..
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6 —A FUNCAO DA CONTROLADORIA E OS FATORES DE
INTERFERENCIA.

Conforme os conceitos basicos da Funcdo da Controladoria
apresentados, questiona-se: como a Controladoria podera tratar os fatores
gue interferem na Fungdo da Logistica, no sentido de possibilitar que esta
alcance seus objetivos?

Para procurar responder a esta quest&o, sao validos a apresentacéo
de outros conceitos, com o objetivo de tornar mais evidente a resposta a
guestdo apresentada.

ParaKanitz (1976, p.7-8), “ afuncéo basicado controlador consiste
em dirigir — na maioria da vezes, implantar os sistemas de informacéo,
motivacgéo, coordenacdo, avaliacdo e plangjamento e acompanhamento.”.

Conforme a National Association of Accountants, citada por
Goldenberg (1994, p.44), os controllers numa empresa S0 responsaveis
pelo “processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacao, analise,
preparacdo, interpretacéo e comunicacdo deinformagdes financeiras usadas
pela administracéo para planejar, avaliar e controlar a organizacéo e
assegurar 0 uso e responsabilidade por seus recursos.”.

Ja para Nakagawa (1987, p.2), “cabe ao controller a tarefa de
projetar, implementar, coordenar e manter um sistemade informagdes capaz
de atender adequadamente as necessidades informativas do processo de
plangjamento e controle da empresa.”.

Destes conceitos apresentados, o proposto por Nakagawa possuli
uma sequiéncia conceitual consistente, pois apresenta como primeira
atividade, a projecdo, entendida como a elaboracéo dos planegjamentos
estratégicos, téticos e operacionais, 0s quais S80 Necessarios para apoiar a
implementacéo, aexecucdo e a coordenacdo de um sistemade informactes
atil, e que atenda as funcdes do controller e as necessidades dos gestores.

Ao exercer suasfungdes, o Controller estaradiretamenteinterferindo
nas FuncBes da Logistica. Para que interfira de forma positiva, devera
observar o que Riccio & Peters (1993, p.3-4) consideram sobre aFuncgédo do
Controller, ou sgja, “dentro do contelido atual da competicdo acirrada entre
as empresas, o cliente destaca o binbmio preco-qualidade na deciséo de
compra. Assim, a qualidade esperada pelo cliente deve ser oferecida ao
menor preco para que haja condicdo de qualquer empresa fornecer aos
mercados mundiaisatuais. De outramaneira, aempresaque quiser competir
devefornecer os produtos e servicos com qualidade esperada pel os mercados
consumidores a um preco competitivo, ou sgja, baixo.”.
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Algumarelacdo com a Funcdo da Logistica?

Cada fator apresentado por Ballou, como forgcas que atuam na
empresa, claramente deverdo ser tratados pela Fungdo da Controladoria.

Esta, ao participar do plangjamento estratégico (el aborado de acordo
com o modelo de gestdo aceito pela Alta Administracdo), levara em
consideracdo as M udancas na Geografiade Produgdo e Consumo pois, destes
aspectos podem depender asobrevivénciade algum produto (matéria-prima
disponivel, m&o-de-obra adegquada, ou mesmo mercado para o produto), ou
asubstituicao, o queforcaaempresaaverificar as novasfontes e restricoes
de suprimentos.

Esta substituicdo caracteriza 0 que se denomina Aumento da
Segmentacdo de Mercados, estratégiaadotada, por exemplo, pelasempresas
gue exploram os servigos de transportes, as quai s of erecem outros servicos
gue buscam solucionar os problemas de distribui¢do fisicae de administragdo
de materiais nas empresas manufatureiras.

Com a Diminuic&o das Disponibilidades de Capitais, através de
politicas governamentais (Plano Real, por exempl0), as quais determinaram
0 aumento nastransferéncias (entenda-se Depdsito Compul sério) do volume
de moeda, das ingtitui¢des financeiras para o Banco Central, ocasionou a
peguena disponibilidade de capitais financeiros, acarretando também para
as empresas que possuem pouco capital circulante proprio, a Elevacéo das
Taxas de Juros.

Também os problemas financeiros internacionais tém impactado
forte e negativamente (ja citado o caso dos Tigres Asiaticos) esta
disponibilidade.

Estes aspectos exigem da Controladoriaael aboracéo de perspectivas
futuras, quando a empresa projetaa gum incremento nas atividades ligadas
a Logistica (aumento da frota de veiculos, instalagdo de equipamentos,
investimentos namalha ferroviéria etc.).

Nestas perspectivas, utilizard intensamente os conceitos de
Economiae de Estatistica, buscando evidenciar as possiveis rentabilidades,
com base em dados obtidos pelas ferramentas estatisticas (Pesquisa
Operacional, pesquisas diversas, informacdes sobre politicas
governamentais, planos anuais etc.).

Ja as evolucdes tecnoldgicas deverdo ser consideradas nestas
perspectivas, especialmente aguel as que poderdo estar ligadas aos processo
gue emitem etransportam asinformagdes, assim como astecnologiasligadas
aos processos de manufatura e transportes.

De forma objetiva para os aspectos tecnoldgicos, Riccio & Peters
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(1997, p.5) consideram que, “a economia mundial passa hoje por um
processo de mudanca crescente deflexibilizacgo e virtualizagdo de mercados,
empresas e produtos, provocadas em grande parte pela tecnologia da
informacdo.” .

Complementam, (1997, p.11) comentando sobre o Sistema Contabil
(de responsabilidade da Funcdo da Controladoria), que “esta virtualidade
traz beneficios a flexibilizac&o empresarial, porém traz também o desafio
decriacéo, adegquacdo ou mesmo gjuste do atua sistemacontabil paraefetivar
suarazéo de ser neste ambiente.”.

Estes aspectos indicam que, para o atendimento da Funcdo da
Controladoria, no que diz respeito ao planegjamento e controle do sistema
deinformacao, asevolugdestecnol bgicas neste campo sdo téo forteserapidas
e, para sua adequacdo ao processo de gestdo, deverdo ser amplamente
discutidas as novas potencialidades quanto a real agregacdo de valor que
podem trazer para ainformacgao disponibilizada.

Para a Funcdo da L ogistica esta informacao disponibilizada, tanto
financeira quanto néo financeira, € umadas principais ferramentas em seu
processo degestéo, o que demonstra, efetivamente, estar bastanteinterligada
com as Funcdes da Controladoria.

Outrosfatoresimpactam naeficiénciadaFuncdo da Controladoria,
dentre eles as politicas governamentais que provocam alteracdes nas
condi¢des sdcioecondmicas e nas rel acbes trabal histas (hajavisto os Planos
Plurianuais de varios governantes brasileiros).

Como estas alteracdes nem sempre sdo possiveis de se prever,
normal mente o que se pode fazer é areadequacdo das perspectivas, em seus
processos e resultados, buscando apresentar aos gestores caminhos
alternativos no sentido de aproveitar algumavantagem que surgiu, ou corrigir
estratégias anteriormente adotadas.

Integrando as alternativas apresentadas, podem estar a exploracéo
do comércio exterior, e do comércio eletronico.

Para qualquer deles, novos plangjamentos, nostrés niveis, poderéo
ser necessarios para o redirecionamento também da Funcgédo da L ogistica.

De qualquer forma, um fator se tornarelevante: Custos.

Assumindo a hipétese de que 0 mercado possui uma capacidade
maxima para a aquisicdo de determinado produto (novamente utilizando
conceitos de Economia e Estatistica), as empresas teréo, como condicdo a
obtencdo de lucros, o gerenciamento dos custos e n&o apenas sua apuracao.

Sobre a importancia que o gerenciamento de custos tém para a
continuidade da empresa, e para qualquer pessoa de forma genérica,
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Nakagawa (1999:Editorial) afirmaque“ ndo hamaisformas nem argumentos
parase deter o crescimento do conhecimento nadreade custos... elaestase
tornando cadavez mais, e felizmente para a sociedade brasileira, uma area
de conhecimentos e dominio publico. Basta constatar como adonade casa,
o trabalhador, o gerente, o proprietério de umamicroempresa, o presidente
de uma grande empresa, o banqueiro, o politico, o religioso, os excluidos,
enfim, todos passaram ausar 0 conhecimento sobre custos como ferramenta
de trabalho.”.

O que setorne evidente e que em praticamente todas perspectivas
gue aControladoriaelaborar, ainformagéo sobre os Custo serade primordial
importancia, visto que, caso o prego que 0 mercado aceite pel o produto sgja
menor do que o custo identificado em todaaoperacdo logistica, e, aempresa,
caso opte por continuar com o produto, ou no mercado, devera, ou diminuir
aestruturaque provocaestes custos, ou mudar o produto, ou ainda substitui-
lo.

Diante dos comentarios apresentados para a Funcao da
Controladoria, um resumo pode ser 0 que Riccio & Peters (1993, p.14)
apresentam, qual sgja: “ Cabe a Funcdo Controladoria o papel de monitorar
os paradigmas da qualidade, devendo informar e interagir proativamente
com as diversas fun¢Bes da organi zacgo nabuscadaexcel énciaempresarial,
calcadanacrencade que estratégia, custos e qualidade sdo responsabilidades
de todas as funcbes da empresa.”. (similar ao pensamento de Mendes)

Algum aspecto similar a Funcdo da Empresa?

7 —CONSIDERACOESFINAIS

Todos osfatores apresentados por Ballou sdo impactos decorrentes
dos ambiente proximo e do remoto, também chamado de externo, nos quais
aempresa esta inserida.

Embora Drucker apresente como futuro provavel o fato de que a
Tecnologia da Informagdo poderd sistematizar um fluxo de processos que
facilite aobtencdo e o tratamento dos dados flutuantes no ambiente externo,
no sentido de entender sua interferéncia nas decisdes que se apresentam,
como investimentos desejados, ou mesmo correcdes que devem ser
realizadas, estatarefaainda se apresenta com dificuldades de varios niveis.

Mesmo Rocha, ao apresentar suas proposicdes, considera que o
ambiente empresarial brasileiro aindapouco contribui, em razéo dos aspectos
culturais e institucionais atuais, para a concretizacdo do sistema que
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apresenta.

O que cabe como Funcdo da Controladoria, de acordo com osvéarios
conceitoscitados, éatarefade, utilizando dados do ambiente externo, aliado
aos aspectos fortes ja existentes na estrutura interna — ativos disponiveis,
fisicos ou néo fisicos — elaborar, ou apoiar a elaboracdo, do planejamento
estratégico, tatico e operacional, geral e por &rea, contribuindo paraasinergia
das vérias &reas e da empresa de forma global .

Esta sinergia, efetivada, contribuird fortemente para o a cance dos
objetivos das Funcbes da L ogistica, aqual poderando se constituir em area
de responsabilidade individualizada, mas ser constituida por atividades
especificas de vérias éreas.

Em sintese, estes objetivos poderéo ser entendidos como 0s
objetivos dapropriaempresa, necessrios ao a cance de suamissao. Incluidos
nestes objetivos os lucros.

No entanto, constituir-se como uma funcéo positiva néo é tarefa
facil para a Controladoria, mesmo apoiada nos conceitos e técnicas de
Economia, Estatistica, Psicologia, Administracdo e, principamente, da
Contabilidade (Mosimann).

A informacOes baseadas nos conceitos de Economia e Estatistica
ainda sdo, em varias situagoes, estruturadas. No entanto, as baseadas nos
conceitosda Psicol ogiae daAdministracéo sdo geral mente semi-estruturadas
e ndo estruturadas, aspectos que dificultam, tanto na elaboracdo das
alternativas que podem ser apresentadas como variantes para uma mesma
situacdo, quanto na efetiva otimizac8o (funcdo bésica da logistica) dos
recursos disponiveis.

Se 0 que existe, de fato, sdo duvidas que a todo momento se
apresentam, mesmo guanto a procedimentos basi cos e rotineiros, imagine
guanto a problemas provocados pelas modificacfes no ambiente externo?.

Aliado aeste pensamento, Gal opo, citado por Riccio & Peters (1997,
p.6) considera que, de formaresumida, “ndo existe receita magica para o
crescimento de uma empresa.” para que desenvolva e mantenha uma
vantagem competitiva pois, a cada momento novas situacdes, cadavez em
menores interval os, ocorrem e impactam todas as funcles existentes numa
empresa, exigindo sinergia que atenda, a todo momento, a cada
particularidade requerida pelo cliente e, porque nédo dizer, também dos
proprietariog/acionistas da empresa.
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