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Significado dos icone
da apostila

Para facilitar o seu estudo e a compreensao imediata do conteudo apre-
sentado, ao longo de todas as apostilas, vocé vai encontrar essas pequenas
figuras ao lado do texto. Elas tém o objetivo de chamar a sua atencao para
determinados trechos do contedido, com uma funcao especifica, como apre-
sentamos a seqguir.

DESTAQUE: sdao definicbes, conceitos ou afirmacgdes
importantes as quais vocé deve estar atento.
“

Informe-se: sao informacdes importantes e atuais as
quais vocé deve estar atento, pois complementam o con-
teldo apresentado.

Conecte-se: links que trazem informacdes relacionadas
ao conteudo apresentado, disponiveis em plataformas
online para consulta.

GLOSSARIO: Informacées pertinente ao texto, para situa-lo
melhor sobre determinado termo, autor, entidade, fato ou época,
que vocé pode desconhecer.

vai fazer vocé relacionar um tépico a uma situa-
¢ao externa, em outro contexto.

Exercicios Propostos: sdo momentos pra vocé colocar em
pratica o que foi aprendido.
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Introducao

A logistica foi historicamente tratada sob o viés do custo. Peter Drucker, um dos maio-
res gurus da histéria da Administracdao, uma vez se referiu a drea como ultima fronteira de
reducao de custos das organizacdes. Esse pensamento tem sido paulatinamente supera-
do, sobretudo, pelo carater estratégico que a area assume quando tratada sob o prisma
da Cadeia de Suprimentos, com agregacao de valor em todas as suas atividades.

E neste mote que vamos conduzir nosso curso, refletindo sobre como a Logistica e
a ideia de Cadeia de Suprimentos estdao presentes nas atividades das organizagdes pu-
blicas. Para tal, dividimos esse curso em trés grandes eixos. No primeiro, abordaremos o
carater estratégico que a logistica assume quando suas atividades sao coordenadas, com
base na ideia do valor gerado, comum a perspectiva de Cadeia de Suprimentos.

Na sequéncia vamos abordar caracteristicas da nossa infraestrutura logistica, que au-
mentam sobremaneira nossa capacidade competitiva. Para fecharmos o curso, vamos
abordar o que chamamos Funcgdes Logisticas, atividades inerentes a area, como previsao
de demanda, compras, estoques, distribuicao e localizacao, e seus aspectos criticos.

Sejam todas e todos bem vind@s. Contem conosco para o que precisarem!
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Capitulo 1: Gestdo estratégica
da cadeia de suprimentos em
organizagoes publicas

A Gestao de Cadeia de Suprimentos, bem como todas as outras atividades realizadas
no setor publico, devem ser conduzidas respeitando o cidadéo, o que significa atender
suas necessidades levando em conta a legalidade, a moralidade, a publicidade e a efici-
éncia. Dessa forma, os contratos publicos devem ser firmados cada vez mais com base em
transparéncia e equidade.

A Administracdao Publica vem apresentando nos ultimos anos esforcos para reali-
zar 0s servicos e entregar seus produtos com maior produtividade e efetividade, o que
geralmente é mais perceptivel em setores com produtos tangiveis, como producdo de
medicamentos, construcao de estradas, dentre outros, ainda que tais iniciativas estejam
também ocorrendo nos servicos publicos. Essa tendéncia é fortalecida pela cobranga do
cidadao que pede transparéncia na gestao do dinheiro publico o que pode gerar reflexos
positivos na economia de recursos (MEIRELLES, 2007).

Mundialmente falando, o setor publico representa com seu volume de compras mais
de 18% do PIB mundial. No entanto, deste montante, estima-se que 3,5% sejam perdidos
por corrupcao no processo (AURIOL, 2006). Um dos principais argumentos que fortale-
cem a implantacao de sistemas integrados de gerenciamento da cadeia de suprimentos
publica é o potencial desta iniciativa reduzir os custos e incrementar a transparéncia (TA-
LERO, 2001).

A Gestao da Cadeia de Suprimentos para Organiza¢des Publicas corresponde ao ca-
minho percorrido entre as fontes primarias, ou de matéria-prima, passando pelas fabricas
de componentes ou do produto em si, pelos distribuidores e atacadistas, pelo prestador
de servico publico ou fornecedor do produto até que alcance o usudrio final. Todo este
percurso trabalha com a coordenacao de fluxos de materiais, capital e informacdo des-
de os fornecedores primarios até o usudrio final. Sendo assim, a cadeia de suprimentos
abrange desde os fornecedores iniciais até o usuério final, bem como todos os fluxos
associados, como pode ser observado na Figura 1.

AR RN LN ]

Figura 1: Estrutura de uma cadeia de suprimentos e seus fluxos
Fonte: Elaboracao prépria
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A figura ilustra os diversos niveis ou camadas presentes na cadeia de suprimentos. Os
fornecedores de primeira camada sao aqueles que se relacionam diretamente com a em-
presa focal da cadeia de suprimentos, o que na disciplina sob estudo, se refere a organi-
zacao publica. Os fornecedores de segunda camada sdao aqueles responsaveis por prover
0s materiais necessarios para os de primeira camada, e assim por diante. No contexto da
administracdo publica, vale lembrar que todos os fornecedores devem ser selecionados e
cadastrados conforme as exigéncias da legislacao.

Os distribuidores podem ou nao estar presentes na cadeia de suprimentos, assim
como os usuarios de primeira, segunda e outras camadas intermediarias, e podem haver
cadeias de suprimentos onde as organizagdes publicas se contatam diretamente com
o cidadao, que é o denominado usuario final. Isto ocorre quando se pensa nos usuarios
dos servicos publicos prestados diretamente pela Administracao Publica, como policia,
bombeiro, justica, dentre inimeros outros, ou ainda quando os usudrios fazem uso dos
servicos prestados por autorizatarios, permissionarios ou concessionarios, como abaste-
cimento de agua, conservacao de rodovias, dentre outros.

Considerando os niveis/camadas da cadeia de suprimentos, pense em um produto
oferecido ou servico publico prestado por seu municipio e descreva os membros envolvi-
dos, bem como as atribuicées de cada um deles na cadeia de suprimentos.

Pode-se imaginar a multiplicidade e quantidade de processos que ocorrem no de-
correr deste caminho da cadeia de suprimentos até alcancar o usudrio final. Dentre eles,
estao presentes:

« Gerenciamento de pedidos e de fornecedores;
. Gestao da demanda;

« Gerenciamento do fluxo de materiais;

+ Gestdo de compras sustentaveis;

. Gestao de contratos;

+ Gestdo de informacgoes;

. Gerenciamento de usuarios;

. Gestao de recursos humanos, dentre outros.

Cada um destes processos envolve inumeros outros: cadastramento de materiais e
de servicos, cadastramento de fornecedores, planejamento de recursos para compras,
gestao da criticidade de itens, gestao de armazéns e estoques (niveis, movimentagao de
materiais), gestao de frotas de veiculos, gerenciamento de patriménio, gerenciamento de
consumo de energia, agua, telefone e outros custos nos érgaos governamentais, gestdo
juridica, dentre inumeros outros.

Para executar tais atividades, pode-se contar com o auxilio de sistemas informatiza-
dos que trabalhem com gerenciamento de compras e estoques, gestdo de contratos, ge-
renciamento financeiro e de orcamento, sendo a utilizacao destes sistemas ainda mais
atrativa caso seja possivel integra-los, tornando as informacdes fluidas e acessiveis com
rapidez e exatidao, favorecendo a gestdo integrada e, consequentemente, economia de
recursos publicos e satisfacao dos requisitos do usuario.

Ao inserir a discussao e a pratica da Gestao da Cadeia de Suprimentos no ambito da
Administracao Publica é preciso estar atento ao fato de que tratar de compras publicas é
diferente de tratar de compras no setor privado. Os procedimentos que adotados pelos
entes publicos estdo expressos em lei e, assim, devem ser cumpridos e respeitados. A
referéncia mais presente neste contexto é a Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos
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(Lei n° 8.666/1993), que guia os entes publicos em geral em suas relacdes com os forne-
cedores.

Além disso, a Administracao Publica exerce poder coercitivo sobre os demais mem-
bros da cadeia de suprimentos devido as penalidades que estao também expressas na
legislacao e que sao aplicaveis em situagdes de descumprimento do que se estabeleceu
nos contratos ou até mesmo em casos de pratica ilicitas. Desta forma, a relagcao da orga-
nizacao publica com as demais organizacdes e pessoas que estao presentes na cadeia
de suprimentos nao é completamente horizontalizada, uma vez que ha discrepancia de
exercicio de poderes entre eles.

A seguir sao descritas algumas peculiaridades da Cadeia de Suprimentos publica que
a diferencia da privada.

« Uma vez que se visa atender ao interesse publico, é preciso adotar instrumentos
formais de contratacao, parceria e outros vinculos a fim de que formalizar também os
instrumentos e formas de medicdao de desempenho e afastar comportamentos opor-
tunistas;

+ A formalidade maior dos vinculos pode afetar negativamente na agilidade e fle-
xibilidade dos processos de contratacao;

+ Relagdes somente baseadas em vinculos informais de confianca e comprometi-
mento nao sao possiveis na Administracao Publica. A necessaria obediéncia aos prin-
cipios da legalidade, impessoalidade e moralidade faz com que as contrata¢des pri-
mem por igualdade de condic¢des e por seguir as determinacdes legais, e a construcao
de parcerias informais ndo seria coerente com tais exigéncias;

+ Os prazos e condi¢des determinados nos contratos realizados pela Administra-
¢ao Publica ndo sao facilmente modificados, a nao ser em situagées muito especificas.
Sendo assim, a contratacao de outros fornecedores fica limitada durante o prazo de
vigéncia dos contratos, o que pode resultar em perdas de melhores oportunidades;

Realize uma pesquisa e busque encontrar um edital ou contrato onde se observe com cla-
reza esta diferenca de poderes entre a Administragéo Publica e as organizagées por ela con-
tratadas. Destaque como vocé consequiu identificar a existéncia desta discrepdancia.

Considerando todas os impactos e peculiaridades, a Gestao Estratégica da Cadeia de
Suprimentos em Organizacdes Publicas adquire importancia e relevancia, uma vez que
impacta nao somente as atividades destas organiza¢des internamente como também re-
flete na gestao de recursos publicos e na satisfacao do cidadao.

Sendo assim, neste capitulo serdo aprofundados conceitos, pressupostos e praticas
que contribuem neste sentido.

1.Altera¢6es no ambiente competitivo

A Administracao Publica vem sendo cobrada continuamente pela sociedade em bus-
ca de maior transparéncia, e isto tanto na prestacao de servicos quanto na entrega de
produtos. Sequndo dados da Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econé-
mico (OCDE) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2017 as com-
pras governamentais brasileiras correspondiam a aproximadamente R$850 bilhdes, o
que representou 13% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais. Conhecendo estes nimeros,
compreende-se a importancia de formas que assegurem maior seguranca, transparéncia
e confiabilidade dos processos.
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Uma tendéncia fortemente favorecida neste cenario corresponde ao emprego de mé-
todos informatizados, reconhecidos por reduzir erros nos processos e, ao mesmo tempo,
ampliar produtividade e rentabilidade.

A utilizacao da internet e da modalidade de pregao eletronico sao tendéncias que
seguem este caminho. Ja em 2007, das compras publicas federais que, em seu total, che-
garam a R$23,7 bilhdes, 69,4% foram realizadas na modalidade de pregao eletronico.

As informacdes sobre compras publicas sdo de acesso aberto a populag¢éo. Sendo assim,
pesquise como estd evoluindo em seu municipio o emprego da modalidade de pregdo eletré-
nico. Construa uma tabela e um grdfico mostrando tal evolugéo.

Além disso, reflita e busque identificar pontos que podem ser identificados como favord-
veis e como desfavordveis a ado¢do de métodos informatizados na realidade do seu munici-
pio.

As modificacbes quanto ao ambiente competitivo atingem também as cadeias de
suprimentos que integram a Administracao Publica. Ambiente, estratégia, estrutura da
cadeia, relacionamentos sao aspectos essenciais para a gestao da cadeia de suprimentos
e sua adaptacao aos requisitos que ela deve atender (ALVES FILHO et al., 2004). Pode-se
agrupar os fatores que devem ser priorizados diante das modificacdes do cenario em:

Ambiente competitivo;

Alinhamento estratégico e reparticao de ganhos;
Estrutura da cadeia;

RelagOes entre as organizacdes da cadeia.

Ambiente competitivo

O Ambiente competitivo se refere a forma como as organizagdes, pesquisadores e
burocratas percebem este ambiente. Atualmente, uma das modificagcdes que atingiram o
contexto da cadeia de suprimentos é que a competicao nao ocorre mais entre cada ente

isoladamente, mas sim entre cadeias inteiras, sendo o desempenho avaliado de forma
conjunta (CRISTOPHER, 2007).
Alinhamento estratégico

Sendo assim, o Alinhamento estratégico entre todos os componentes da cadeia de
suprimentos é essencial. Pensar em iniciativas individuais nao é mais suficiente. Deve-se
considerar o que incrementa o desempenho do todo e adotar tais agées. Em contrapar-
tida, as organizagdes envolvidas irao aferir os ganhos de forma proporcional aos seus
investimentos e esforcos empregados para alcancar aquele desempenho.

Estrutura da cadeia de suprimentos

A Estrutura da cadeia de suprimentos também é essencial para que ela possa se adap-
tar as alteracdes no ambiente. As atribuicées de cada membro da cadeia devem ser bem
delimitadas, bem como as interfaces entre cada um deles. Para um alinhamento estraté-
gico adequado, aspectos como: hierarquia entre os membros; formas de integragcao dos
processos; tramite de informacgdes; dentre outros devem ser bem desenhados e comuni-
cados entre todos os que compdem a cadeia de suprimentos, a fim de que ela trabalhe
com uma estrutura fortalecida e direcionada para objetivos comuns.
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Relacoes entre as organizacoes da cadeia de suprimentos

As Relacbes entre as organizagdes que compdem a cadeia de suprimentos devem
primar pela cooperacao, trabalho conjunto, compartilhamento de informacdes e cons-
trugao/fortalecimento de vinculos internos de confianca. Relagdes de longo prazo sao
essenciais, sendo as parcerias uma possibilidade bastante atrativa.

Estes fatores para adaptacdao a ambientes competitivos podem ser relacionados com
o conceito de Gerenciamento Integral da Gestao dos Materiais e da Contratacao dos Ser-
vicos (GCSSP) no setor publico (TRIDAPALLI; FERNANDES; MACHADO, 2011). Propde-se
que a ideia de que cada compra é um processo Unico seja abandonada e substituida por
métodos de longo prazo de gerenciamento integral e construcao de relacionamento en-
tre as diversas esferas do poder publico, além de associagdes estratégicas com o setor pri-
vado. A atuacao dos administradores publicos é essencial para que esta gestao integrada
seja implementada e alcance os resultados positivos de um trabalho de cooperacao.

Pesquise e identifigue como sdo realizados os processos de compras no dmbito do seu
municipio. Estes processos seguem a tendéncia de gestdo integrada ou séo realizados de for-
ma compartimentada por cada ente e/ou organizag¢éo envolvida?

1.1. Prioridades competitivas

Em um ambiente mutdvel e competitivo, é preciso que sejam identificados os critérios
que efetivamente importam para um desempenho ndo somente satisfatério, mas tam-
bém adequado a realidade daquele ambiente tal como ele se apresenta. Sendo assim,
sdo listados aqui alguns fatores que recorrentemente sdo citados como prioritarios no
contexto atual. Mas lembre-se: esta lista nao é exaustiva. Ela traz fatores que muitas vezes
se apresentam como importantes para a competitividade da cadeia de suprimentos, mas
é sempre necessario verificar a coeréncia entre os mesmos e a cadeia a ser analisada.

+ Agilidade e flexibilidade

A demanda é crescente por processos mais ageis e flexiveis, o que significa que,
ao mesmo tempo em que eles tém que ser adaptaveis a diferentes realidades, a res-
posta as demandas deve ocorrer em intervalos de tempo cada vez menores (CRIS-
TOPHER, 2007).

e Custos

Se atualmente a sociedade requer transparéncia crescente dos processos, um dos
motivos diretos é a analise dos custos e busca por sua reducao. Aquisi¢oes realizadas
de forma adequada, ou seja, na quantidade e na qualidade corretas, no momento
certo e com o melhor preco devem ser pratica comum. Além disso, para que a cadeia
como um todo apresente desempenho positivo em termos de custos, é preciso que
todas as organizacdes atuem desta mesma maneira (NOVAES, 2014). Deve-se buscar
otimizar o deslocamento de produtos, a alocacao de funciondrios, o gerenciamento
de itens de estoque, dentre tantos outros processos e atividades realizadas por cada
uma das organizagdes que integram a cadeia de suprimentos.

Para uma gestdo de custos adequada no setor publico, é preciso valorizar a abor-
dagem da gestao integrada da cadeia de suprimentos. Os resultados positivos em
potencial somente serao alcangados se todos os envolvidos visarem 0os mesmos ob-
jetivos.
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» Uso da Tecnologia da Informacao

A Tecnologia da Informacao (TI) € uma das ferramentas que pode contribuir posi-
tivamente para a agilidade e flexibilidade dos processos, bem como para reducao dos
custos envolvidos (TRIDAPALLI; FERNANDES; MACHADO, 2011).

Sistemas informatizados podem ser empregados na cadeia de suprimentos a fim
de possibilitar comunicacao com maior capilaridade, o que significa que a gestao
estara mais proxima das frentes de trabalho por acessar as informacgodes praticamente
em tempo real.

Determinados 6rgaos ou organizag¢des envolvidos na cadeia de suprimentos po-
dem ainda optar por utilizar sistemas proprios. Neste caso, devem ser garantidas con-
dicdes para que os compartilhamentos das informagdes sejam viabilizados entre os
varios sistemas envolvidos. Cadastros de materiais, registro de prestadores de servi-
¢os, histérico de precos, sao exemplos de informagdes que devem ser abertas para
0s membros da cadeia como um todo. Tal compartilhamento contribui para tomada
de decisdes que irao garantir a racionalizacao no uso de recursos, além de solugdes
mais rapidas.

Alguns integrantes da cadeia de suprimentos podem optar por nao ter seu sis-
tema completamente acessivel pelos demais. Se for este o caso, é preciso que haja
alinhamento quanto as informagdes-chave que ndao podem ser sigilosas nem parcial
nem completamente. No entanto, considera-se esta uma situagao delicada, pois, uma
vez integrante da cadeia de suprimentos caracterizada por relacionamentos coope-
rativos e de longo prazo, um comportamento como este pode denotar que ainda ha
algum gap de confianca entre os envolvidos.

Um ponto importante no caso do servico publico é o desenvolvimento de sis-
temas de gestao integrada por um érgao central, com o oferecimento de acesso e
utilizacdo por outras esferas com maior dificuldade de desenvolver o seu préprio,
como, por exemplo, pequenos municipios com baixa capacidade técnica e orcamen-
to limitado.

E-PROCUREMENT

Praticas deficientes de obtencdo (ou procurement) sao facilmente identificaveis:
compras ineficientes, altos custos de estocagem, processos de tomadas de decisdao
lentos e redundantes, e auséncia de integracao estratégica.

A obtencao e aquisicao de suprimentos sao atividades recorrentes na cadeia de
suprimentos, e a busca constante deve ser pela compra mais adequada ao menor
custo possivel. Para isto, atividades essenciais no processo sao: levantamento de for-
necedores, negociagao e coloca¢ao do pedido (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Aliando estruturas consistentes em termos de tecnologia com esses processos de
trabalho tem-se o e-procurement, que busca fazer uso dos avancos recentes da inter-
net trading exchanges (trocas comerciais através da internet).

A adocgao e ampliacao da utilizacdao do e-procurement pode contribuir para o de-
sempenho superior de toda a cadeia. Um dos seus beneficios é a reducao de custo e
de tempo do ciclo de pedido. Para isso, é essencial que:

- Toda a organizacao tenha acesso ao e-procurement: todos os colaborado-
res conhecam, compreendam sua aplicacao e beneficio e saibam opera-lo;

=
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+ Seja promovida a integracao do sistema de obtencdao com os demais que
operam na organizacao, promovendo o alinhamento entre todos.

Para que os processos contribuam efetivamente para o desempenho da cadeia de su-
primentos, é preciso que sejam identificadas as prioridades competitivas desta cadeia.
Considerando sua visdo acerca da gestdo do seu municipio, reflita e responda:

a. Dentre as que foram apresentadas, qual (is) sao as prioridades competiti-
vas valorizadas pela atual gestao municipal?

b. Quais sao os principais déficits em termos de gestdo para uma cadeia de
suprimentos consistente em seu municipio?

¢. Indique 3 (trés) fatores que devam ser priorizados pela gestdao municipal,
além do que foram aqui elencados, e que vocé considera que fariam a cadeia de
suprimentos incrementar seu desempenho como um todo.

1.2. Integracao de processos e desempenho

Ao se falar em cadeia de suprimentos, um aspecto essencial é a INTEGRACAOQ: inte-
gragao ente processos internos de cada organizacao, denominada integracao interna,
e integracdo entre as varias organizacdes envolvidas, sendo esta a integracao externa
(GONCALVES, 2000).

Nao ha como caracterizar efetivamente que uma cadeia de suprimentos existe se ndao
estiverem presentes estes dois tipos de integracao.

Inimeros autores definem a cadeia de suprimentos e esta analise é essencial para a
compreensao da importancia da integracao. A Gestao da Cadeia de Suprimentos consiste
na coordenacao entre os fluxos de informacdes e materiais e entre a fonte inicial e o usu-
ario final como um sistema, de maneira integrada. A conexdo entre cada fase visa maxi-
mizar o nivel de servico oferecido ao usudrio e reduzir custos e ativos retidos no decorrer
do fluxo logistico (CRISTOPHER, 2007).

A Cadeia de Suprimentos é uma sequéncia de unidades produtivas que inclui a or-
ganizacao-chave, sendo que elas estao dispostas linearmente, tendo, como extremos, a
montante, os fornecedores de matéria-prima e, a jusante, o usuario final. Tais extremos
sao definidos pelo fato de nao ser possivel agregar valor ao produto ou servico antes ou
depois dos mesmos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A Cadeia de Suprimentos abrange diretamente trés ou mais organiza¢des ou indivi-
duos que geram os fluxos de produtos, servicos, informacdes e capital desde a origem
até o usudrio final. A cadeia de suprimentos direta é caracterizada pela organizagao focal
e por seus fornecedores e clientes diretos; a cadeia de suprimentos estendida abrange
a organizacao focal e todos os fornecedores do fornecedor direto e todos os clientes do
cliente direto; e a cadeia de suprimentos final, que considera todas as organizacdes que
participam do fluxo de alguma maneira, inclusive operadores logisticos, empresas de
consultoria, fornecedores de servicos financeiros, dentre outros (MENTZER et al., 2001).

A Cadeia de Suprimentos envolve necessariamente todos os estagios que direta ou
indiretamente contribuem para o atendimento de um pedido do cliente/usudrio. Sendo
assim, a cadeia é ampla, ndao considerando apenas organizacao focal e fornecedores dire-
tos. Pelo contrério. A Cadeia de Suprimentos deve também levar em conta transportado-
res, armazéns, varejistas e os proprios usuarios (CHOPRA; MEINDL, 2004).
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O grande elemento em comum em todas as definicdes de cadeia de suprimentos con-
siste na interrelacdo ou integragao entre os processos organizacionais, sendo que esta
relacao ultrapassa os processos de cada organizacao individualmente para atingir toda a
rede de atores envolvidos, formando assim a cadeia ou rede de suprimentos.

A Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS) ou Supply Chain Management (SCM), por
sua vez, fortalece esta integracdo como elemento bésico e essencial. A GCS consiste na
coordenacao entre os fluxos de materiais e informacdes que perpassam todas as unida-
des produtivas da cadeia, abrangendo gerenciamento de suprimentos, de processos de
manufatura, montagem, distribuicdo ao usudrio final. O controle do fluxo deve respeitar
os direcionamentos estratégicos construidos em conjunto por todos os atores da cadeia.
O foco da GCS reside na forma como as organizacdes envolvidas empregam seus pro-
cessos e capacidades para promover vantagem competitiva (SLACK; CHAMBERS; JOHNS-
TON, 2002)

A GCS integra todos os processos-chave de negdcios que sdo realizados de uma a
outra extremidade da cadeia de suprimentos, cuja capacidade é de agregar valor e en-
tregar ao usudrio o produto/servico conforme seus requisitos. Estes processos ocorrem
internamente a cada organizagao envolvida, e por isto a importancia da integracao inter-
na (entre atividades, areas e departamentos), e ultrapassam os limites individuais de cada
uma delas, gerando a necessidade da integracao externa (entre fornecedores de primei-
ra, segunda, terceira camada, distribuidores, clientes intermediarios, e assim por diante)
(LAMBERT; COOPER, 2000).

A GCS consiste em uma filosofia de gestao que ultrapassa as barreiras e atividades in-
ternas de cada organizacao envolvida e que se estende pela construcao de parcerias as
outras organizacdes, sendo buscado um objetivo comum de otimizacao e eficiéncia. Al-
guns pontos importantes devem ser ressaltados diante das definicdes de Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos:

« O foco da GCS é externo: a gestao da cadeia de suprimentos compreende que
0s processos ultrapassam as barreiras tradicionais de cada organizacao, e assim seu
foco de gestao ndo pode ser interno, mas sim externo.

- Todos os elos da cadeia devem ter seus processos-chave sob controle: na GCS,
0s processos sao complexos e amplos. Cada um dos elos da cadeia deve oferecer sua
contribuicdao com desempenho adequado para que o desempenho geral da cadeia
alcance os patamares desejados. Caso um dos elos apresente dificuldades, todos as
demais organizacdes envolvidas devem buscar cooperar para solucionar esta situa-
¢ao, uma vez que ela atingira os resultados de toda a cadeia.

O compromisso ou comprometimento acontece na Cadeia de Suprimentos quando
os envolvidos consideram que o relacionamento com os demais é tao importante que
vale dedicar o maximo de esforco para manté-lo. A confianca, por sua vez, corresponde
a crenca de que as decisoes e atitudes do outro contribuirao para alcancar os resultados
positivos desejados ou para reduzir os possiveis resultados negativos. As atitudes to-
madas por cada organizacao integrante da cadeia de suprimentos poderao resultar em
diferentes niveis de:

« Aquiescéncia (grau que cada um adere as politicas, condutas e requisitos do outro);
« Cooperacao para o alcance de metas comuns, compartilhamento de informa-
¢Oes e coordenacgao de recursos;
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« Conflitos funcionais (sao resolvidos amigavelmente, sem afetar fortemente a
tendéncia ao rompimento de vinculos);
. Certeza e incerteza na tomada de decisoes.

Quanto maior for o compromisso e a confianca de cada um dos integrantes da Cadeia
de Suprimentos, mais eles buscardo individualmente oferecer desempenhos potencial-
mente benéficos para todos, evitando comportamentos oportunisticos; compartilhardao
valores; criardo comunicacdes eficientes e buscarao evitar os custos do fim dos vinculos
(MORGAN; HUNT, 1994).

Ao analisar o setor publico, pode-se imaginar inicialmente que ha uma tendéncia de
uma cadeia de suprimentos enxuta, com pouco estoque e movimentacao, uma vez que
0s servicos ocupam grande volume das operag¢des e o ambiente é mais previsivel. No
entanto, considerando a realidade de processos ineficientes e muitas vezes até mesmo
dispensaveis, obsolescéncia de materiais e desperdicios, ndo é possivel afirmar com que
frequéncia ou em quais situagdes a tendéncia enxuta sera observada.

Considerando os conceitos de compromisso e confianga aplicados a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, responda: como seria possivel aumentar os niveis de compromisso e confian¢a
nos integrantes da Cadeia de Suprimentos da Administra¢éo Puablica em geral?

1.3. Arranjos produtivos locais e desempenho da cadeia de suprimentos

Os arranjos produtivos locais (APLs) consistem em aglomerados de organizagdes de
varios portes, naturezas e tipos, que se localizam em um mesmo territério e possuem
uma determinada especializacao, como, por exemplo, APL Metal-Mecanico, APL Movelei-
ro, APL de Vestuario, APL Mineral. Os integrantes do APL estruturam entre si uma gover-
nanca e constroem vinculos de cooperacao, aprendizagem interacao, entre si e também
com outros agentes locais, como governo, instituicdes bancarias, de ensino e de pesqui-
sa, associacdes empresariais, dentre inumeras outras possibilidades.

O APL Eletroeletronico de Santa Rita do Sapucai é voltado para a area de eletroeletr6-
nica e abriga o desenvolvimento de inova¢des importantes. Com mais de 150 industrias
da area de tecnologia e gerando 14.700 empregos, sua atuacgao é relevante nao somente
para a regiao, mas também para o pais, chegando a alcancar inclusive expressao mundial.

Considerando as interfaces possiveis entre atores publicos e privados, pesquise e bus-
que identificar como isto ocorre no APL supracitado, destacando os vinculos existentes.

Percebe-se que o conceito de APL guarda grande coeréncia com a dinamica de fun-
cionamento, os elementos e caracteristicas de uma Cadeia de Suprimentos. Fluxos que
ultrapassam as organizacoes individualmente, integracao, cooperacao, sao alguns dos
elementos que permitem levantar a possibilidade de uma Cadeia de Suprimentos se
apresentar em forma de APL. Sendo assim, destacam-se aqui o elemento de integracao e
construcao de vinculos, essencial para os APLs.

Quando se fala em parcerias, deve-se pensar em alguns elementos essenciais que ne-
cessariamente se fazem presentes:

» Formacao de acordos mutuos;

Cooperacao;

Vinculos de longo prazo;

Autonomia das organizacdes envolvidas;
Coordenacgao entre objetivos individuais e comuns.
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Estando presentes esses elementos, caracteriza-se o vinculo de parceria. As parcerias
podem ser classificadas em diversos niveis ou graus, a depender da proximidade de rela-
cionamento que se construiu entre as organizacdes envolvidas. Na Cadeia de Suprimen-
tos, pode-se encontrar redes que sejam exclusivamente cooperativas, com alto grau de
proximidade entre os integrantes. No entanto, podem também existir cadeias onde se
percebem comportamentos cooperativos mas também competitivos e isto sera reflexo
do nivel da parceria estabelecida. Frequentemente, observam-se cadeias onde ambos os
comportamentos sao observados (cooperacdao e competicao).

O trabalho conjunto por meio do sistema de arranjos produtivos locais pode ser um
aspecto bastante favoravel para aumentar os niveis de cooperagao e confianca na cadeia
de suprimentos. Esses niveis mais elevados aumentam a qualidade dos relacionamentos
entre os membros dessa cadeia e, consequentemente, o desempenho da cadeia de supri-
mentos como um todo (CHOPRA; MEINDL, 2004). Isto porque:

Ocorre um maior alinhamento entre os objetivos de cada integrante da cadeia;

« Iniciativas de gestao da cadeia de suprimentos que favorecem cooperacgao sao
aceitas mais facilmente (como, por exemplo, a implantacao de sistemas Unicos de ge-
renciamento);

« Nao ha retencao de informacdes por nenhum membro da cadeia. Todos com-
partilham pois ha um vinculo de confianca constituido, o que contribui para coorde-
nacdo na tomada de decisoes;

- Tarefas duplicadas sao eliminadas, o que aumenta a lucratividade da cadeia
como um todo.

Dentre os diversos beneficios das redes, destaca-se a delimitacao conjunta de estraté-
gias (GLACOLA; SHEEDY, 2002). Como consequéncia dela, pode-se:

Adotar estratégias de marketing compartilhado;
Reduzir os custos de producao;

Ampliar o acesso a informacao;

Reduzir os riscos de investimento;

Conectar e coordenar habilidades complementares;
Ampliar a capacidade gerencial.

Em uma Cadeia de Suprimentos, diferentes formas de relacionamento podem existir:
relacionamento lateral, relacionamento horizontal, relacionamento circular ou depen-
déncia reciproca geral (PFOHL; BUSE, 2000). O vinculo de dependéncia reciproca geral é
observavel em todas as cadeias de suprimentos, pois ele define que: o desempenho de
um fornecedor depende das atividades dos demais. A mudanca nos requisitos de qual-
qguer um deles afeta os demais, bem como qualquer modificacdo que ocorra na demanda
gerada pelo usuario final. A interdependéncia na Cadeia de Suprimentos leva a este ce-
nario de influéncia e impactos mutuos.

Devido a esta relacdo e a existéncia de fluxos (de informacdes, de materiais e de capi-
tal) que conectam as organizacdes envolvidas, diversos autores sugerem que a medicao
de desempenho nas Cadeias de Suprimentos seja realizada com base em processos. Nao
ha uma definicao Unica de processos, porém, analisando as inUmeras que se apresentam
na literatura, é possivel perceber que todas destacam elementos comuns para compre-
ender este conceito.
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Inputs ou recursos de entrada;
Outputs ou recursos de saida;
Agregacao de valor;

Cliente ou usuario; e
Atividades estruturadas.

Assim, compreende-se que um processo consiste em: um conjunto de atividades
estruturadas que se relacionam entre si e agregam valor aos inputs para entregar aos
clientes ou usuarios os outputs (que podem ser produtos e/ou servicos) conforme os re-
quisitos esperados (KINTSCHNER; BRESCIANI FILHO, 2004; HARRINGTON, 1993; HAMMER;
CHAMPY, 1994; GONCALVES, 2000). A Figura 2 ilustra este conceito.

Figura 2: Elementos dos Processos
Fonte: Elaboracao proépria

Na Cadeia de Suprimentos, cada organizacao envolvida realiza seus diversos proces-
sos internos e se conecta com os outros participantes a montante e a jusante, recebendo
deles inputs ou Ihes fornecendo outputs de seus processos, que chegardao como inputs
para o proximo ator da cadeia, e isto ocorre até que o bem (tangivel ou intangivel) seja
entregue ao usuario final.

A medicao de desempenho da Cadeia de Suprimentos nao pode deixar de considerar
este aspecto interorganizacional, e assim uma das formas mais adequadas seja efetiva-
mente avaliar o processo desde o inicio (o primeiro fornecedor) até o final (usuario final).

Medir o desempenho é importante para acompanhar quais sao os pontos da cadeia
que estao contribuindo para alcancar ou nao os resultados esperados (PAPAKIRIAKOPOU-
LOS e PRAMATARI, 2010). Estes pontos podem se referir a uma organizacao integrante da
cadeia; uma atividade realizada por alguma das organiza¢des; um vinculo entre organiza-
¢Oes, dentre outras inimeras possibilidades quando se fala em um fluxo constituido por
varias organizagoes que realizam atividades complexas internamente e cujos processos
sao integrados externamente.

A medicao de desempenho é capaz de:

- Demonstrar a eficiéncia com que estdo sendo empregados os recursos disponiveis;
- Identificar origens de falhas dos processos;
« Obter informacdes sobre qualidade dos processos;
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« Auxiliar na implementacao de medidas para reduzir custos;

« Contribuir para reduc¢ao do tempo do ciclo do pedido;

« Contribuir para implementacao de melhorias continuas nos processos, dentre
inumeros outros beneficios (HARRINGTON, 1993).

A medicao de desempenho oferece meios para identificar se a cadeia de
suprimentos esta tendo um desempenho satisfatorio, ao mesmo tempo em
que ajuda a perceber a necessidade e monitorar a implementacao de melho-

rias.

Para medir o desempenho da cadeia de suprimentos, alguns requisitos sao importan-
tes. Dentre eles, destacam-se o estabelecimento de metas e o desenvolvimento de uma
matriz de integracao dos fornecedores.

« Estabelecimento de metas

Antes de avaliar, é preciso saber claramente quais sao os resultados esperados.
Assim, delimitar metas claras em termos de obtencao e aquisicao de bens, tempo
de pedido, tipos de vinculos entre os integrantes da cadeia, formas de comunicacao,
dentre outros quesitos, é passo fundamental para que se possa viabilizar a medicdo
de desempenho da Cadeia de Suprimentos.

« Desenvolvimento de uma matriz de integracdo dos fornecedores

O comprometimento de cada fornecedor da Cadeia de Suprimentos é essencial
para o desempenho dela como um todo. A construcao de uma matriz de integra-
¢ao dos fornecedores (ou Supplier Integration Matrix — SIM) permite que os fornece-
dores sejam classificados conforme seu grau de importancia para a cadeia:

« Colaborador estratégico: oferece produtos e/ou servicos incomuns, que
nao sao encontrados iguais ou similares;

« Cooperador estratégico: oferece produtos e/ou estrategicamente impor-
tantes, porém nao sao unicos;

+ Limitado nao-estratégico: oferece produtos e/ou servicos que nao sao
considerados estratégicos;

« Conveniéncia nao-estratégica: oferece produtos e/ou servicos que estao
em oferta abundante, e assim podem ser facilmente obtidos com outros fornece-
dores.

Categorias como Eficiéncia, Receptividade e Flexibilidade estao presentes na avalia-
¢ao de desempenho das Cadeias de Suprimentos, sendo que, para cada uma delas, de-
vem ser aplicados indicadores de desempenho tanto individualmente a cada organiza-
¢ao quanto a cadeia vista como um todo. Assim, além de avaliar o desempenho de cada
um dos integrantes da cadeia, onde cada um pode determinar as melhores formas para
medir seus processos, havera também a medicao através de indicadores em comum que
serao aplicados a todos. Estes sao os considerados indicadores-chave.

A Eficiéncia mensura como os recursos sao empregados, o que pode ser medido atra-
vés de retorno sobre o investimento, niveis de estoque e custos de producao. A Flexibi-
lidade indica a capacidade da Cadeia de Suprimento reagir a mudancas do ambiente
externo. O desempenho neste indicador reflete na satisfacdo do usuario, flexibilidade de
entrega, reducao de pedidos pendentes, dentre outros. A Receptividade demonstra a ca-
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pacidade da cadeia entregar produtos e servicos solicitados a curto prazo, o que pode ser
mensurado através de tempo de resposta ao usuario, atrasos e erros nas entregas, taxas
de reclamacgdes dos usuarios, entre outros indicadores.

A escolha dosindicadores adequados a cada Cadeia de Suprimentos é complexa. Uma
solugo interessante é, conhecendo a dinamica de funcionamento da cadeia, os atores en-
volvidos e as prioridades competitivas, desenhar os indicadores que serao mais indicados
para compreender e oferecer informagdes sobre aquela cadeia (BEAMON, 1999).
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Capitulo 2: Infraestrutura logistica

A Logistica é uma atividade que, atualmente, ocupa espaco estratégico e é vista como
diferencial competitivo nao somente nas organizacdes, mas também nas Cadeias de Su-
primentos.

Para seu funcionamento tal como esperado, agregando valor e contribuindo para a
satisfacdo do usudrio, sdo necessarios elementos basicos. Pensar em sistemas de distri-
buicao fisica, estrutura de vias de transporte, veiculos, administracdao de materiais, ma-
nuseio e acondicionamento de produtos, controle de estoques, obtencao e aquisicao
de mercadorias, sao todas atividades essenciais para o desempenho logistico (BALLOU,
1993).

Em se tratando de transporte, o portal Brasil Escola delimita que ele é composto por
trés elementos basicos: infraestrutura, veiculos e operacdes comerciais.

« Infraestrutura: malha de transporte de qualquer modal (rodoviario, ferroviario,
aéreo, hidroviario ou dutoviario);

« Veiculos: sdo os trens, aeronaves, automoveis, 6nibus e caminhdes que trafegam
pela malha de transporte;

« Operagdes comerciais: sao as formas delimitadas para que os veiculos utilizem a
infraestrutura (cédigos, diretrizes, leis).

Tais elementos estdo presentes tanto no fluxo tradicional ou direto da logistica quan-
to no fluxo reverso. Na proxima secdo, serao estudados os sistemas de logistica reversa
e, em seguida, os sistemas de transporte, onde serao trabalhados mais profundamente
cada um desses elementos.

1.Sistemas de Logistica Reversa

A Logistica Reversa é o ramo da Logistica responsavel por cuidar dos fluxos de ma-
teriais que se originam no usudrio final em direcao aos pontos iniciais da Cadeia de Su-
primentos, seja para direcionar para a disposicao final ou para recapturar parte do valor
(NOVAES, 2014).

A logistica reversa envolve diversos intermediarios, pode contar com pontos de arma-
zagem, sistemas de transporte, e também compensacdes financeiras. Para Novaes (2014),
ha dois tipos de canais reversos: o canal de pds-consumo e o canal de pés-venda.

» O canal de pds-consumo é relativo a produtos que possuem uma vida util va-
riada, mas que, depois de um tempo de utilizagcao, perdem suas caracteristicas basicas
e tendem a ser descartados. Por exemplo, uma televisao usada ja sem uso para seu
dono original, pode ser vendida para uma empresa que trabalhe com consertos e
cujas pecas terao serventia. Pode ainda ser direcionada para reciclagem.

A reciclagem é o processo de transformacéo pelo qual os componentes dos produtos
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ja utilizados passam para que sejam reincorporados em forma de matéria-prima na fabri-
cacao de outros produtos.

Nos casos em que o produto descartado nao possui serventia para o processo indus-
trial nem a partir de processos de reciclagem, ele deve ser direcionado para disposicao
final. Atualmente, alguns dos itens que vem gerando complicacdes para disposicao final
sao os eletroeletronicos, como os celulares, computadores, tablets, e também as pilhas e
baterias. O volume do denominado “lixo eletronico” é crescente, e devido a super oferta,
nao ha interesse para que seja todo ele direcionado para reciclagem. Assim, a delimitacao
de direcionamentos para disposicao final é essencial.

Considerando a realidade do seu municipio, pesquise dados sobre o volume de lixo ele-
trénico gerado. Hd participac¢ao da esfera publica no direcionamento de procedimentos para
disposicao final deste lixo? Quais sGo as medidas vigentes?

+ O canal de pds-venda, por sua vez, abrange medidas como o retorno de em-
balagens e a devolucao de produtos aos fabricantes. O denominado “prazo de arre-
pendimento” para compras efetuadas online ¢ um dos procedimentos incluidos como
canal reverso de pds-venda. No caso dessas compras, o consumidor tem direito a de-
volucdo do item comprado em até sete dias apds recebe-lo caso considere que ele
nao atende o esperado.

No caso do Estado de Sdo Paulo, a Companhia Ambiental reconhece trés formatos distin-
tos de sistemas de logistica reversa.

2.PEV, Coleta Seletiva ou Central de Triagem/Entidades de
Catadores

Consumidor

Central de Triagem

Coleta ==
Seletiva

Figura 3: Coleta Seletiva segundo CETESB
Fonte: CETESB

Neste caso, a coleta seletiva (realizada pela prefeitura, empresas contratadas ou en-
tidades de catadores) recolhe os residuos reciclaveis ou o consumidor os entrega dire-
tamente em um Ponto de Entrega Voluntaria (PEV). Os residuos sao destinados para a
Central de Triagem, que separa, categoriza, e comercializa o material reciclavel para os
recicladores.

Coletaem PEV's

Operador

Comsumidor ====m) PEV — ==mm=s)p Reciclador

Logistico

Figura 4: Coleta em PEVs segundo CETESB
Fonte: CETESB

O consumidor entrega seu residuo em um ponto de entrega voluntario (PEV) que
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muitas vezes é localizado junto a alguma rede de assisténcia técnica ou loja, e quando es-
tes residuos alcangcam um determinado volume ou conforme um cronograma estipulado,
o operador passa recolhendo-os e os encaminha para a reciclagem.

3.Coleta por sistema itinerante junto ao comércio

Ponto de Operador

Geragéo Logistico = Reciclador

Figura 5: Coleta por sistema itinerante segundo CETESB
Fonte: CETESB

+ Neste sistema, o residuo nem sequer chega ao consumidor. Ele é retido no pro-
prio local onde é gerado, e ao alcangar determinado volume ou data pré-determina-
da, o operador logistico recolhe e encaminha para a reciclagem.

Considerando estes trés sistemas presentes no estado de Sao Paulo e as defini¢oes de ca-
nal de logistica reversa de pds-venda e de pés-consumo, busque informagdes em seu munici-
pio sobre os agentes envolvidos em processos de reciclagem e descreva como funciona uma
das cadeias de pds-consumo que vocé mapear, descrevendo os envolvidos, suas atribuicoes e
os resultados deste processo de logistica reversa.

3.1. Sistemas de transporte e suas caracteristicas

A busca por melhoria de qualidade, aumento de produtividade, reducao de custos e
incremento na satisfacao do usudrio nao é algo que se restringe ao ambiente privado. As
organizag¢des publicas também vém atuando nesse sentido no intuito de alcancar melho-
res resultados na gestao dos recursos publicos.

O transporte, como parte integrante da Logistica e responsavel por parcelaimportante
dos gastos logisticos, passou a assumir um papel estratégico nas organizagdes (BALLOU,
1993). Pesquisa realizada pela Fundacao Dom Cabral em 2017 indicou que, em média,
12,37% do faturamento bruto das organizacdes é gasto com custos logisticos, sendo que,
deste montante, 63,5% é destinado a atividades de transporte (FDC, 2017).

Devido a sua importancia, prossegue-se agora com a tematica de sistemas de trans-
porte.

Conceitos Fundamentais

O transporte é uma atividade de fundamental importancia na cadeia de suprimentos,
uma vez que dificilmente os bens sao fabricados e consumidos no mesmo lugar. A pala-
vra “transportar” significa conduzir ou levar de um lugar para outro. Assim, em sintese,
o transporte corresponde ao deslocamento de mercadorias ou pessoas de um ponto a
outro, e deve considerar caracteristicas como restricdes das cargas e limitacdes quanto a
confiabilidade de prazos. Os sistemas de transporte abrangem os elementos fundamen-
tais para que esta atividade ocorra:

« Asvias;
+ Os veiculos e
+ Os terminais.

Segundo Ballou (1993), o sistema de transporte promove a capacidade de movimen-
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tacdo da economia através do movimento de pessoas e cargas, além de poder incluir
também os itens intangiveis, como energia elétrica e servicos de telecomunicacao.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirmam que o transporte oferece duas funcionalida-
des: movimentacao e armazenagem de produtos.

Movimentacao

Como ja ressaltado, a movimentacao é funcao essencial do transporte, sendo que se
deve prezar que o produto chegue ao cliente-industria, ou cliente intermediario, e ao
cliente-consumidor final, ou usuario final. Sendo assim, o transporte é necessario para
que outras atividades como fabricacao, vendas e até mesmo logistica reversa ocorram.

Durante a movimentacao, denomina-se a carga como “inventario em transito”. Neste
periodo a carga fica indisponivel, o que faz com que um dos objetivos do sistema de
transporte seja reduzir este tempo. Além do tempo, o custo e o impacto ambiental do
transporte também sao fatores que devem ser considerados.

O custo do transporte pode chegar a dois tercos dos custos logisticos totais, e abrange
aspectos como mao-de-obra, manutencao, perdas e danos, dentre outros. Os impactos
ambientais, principalmente ao se analisar o caso brasileiro, sao bastante relevantes devi-
do a proeminéncia de utilizacao do modal rodoviario. O combustivel e 6leo, os congestio-
namentos, a poluicdo do ar e sonora, entre outros fatores, impactam diretamente o meio
ambiente. Ainda que as legislacdes vigentes exijam melhorias neste sentido, como redu-
¢ao na emissao de poluentes, ainda ha muito que se fazer a fim de reduzir tais impactos.

Armazenagem

A armazenagem também ocorre no transporte, durante o intervalo em que a carga
permanece no interior do veiculo. Conforme afirmam Bowersox, Closs e Cooper (2006),
ainda que os veiculos possam ser usados com esta finalidade, o custo é comparativamen-
te mais elevado se comparado as instalagdes de armazenagem tradicionais.

No entanto, na hipotese de os produtos estarem ja carregados em um veiculo progra-
mados para partir em alguns dias, essa opcao de armazenagem no transporte pode ser
atrativa, pois poupara o desembarque, armazenamento em outro local e recarga.

O desvio de carga é uma outra forma de realizar o armazenamento temporario no
transporte. Quando ha alteracao do destino original e o produto ja estd em transito, ele
permanecerd armazenado até chegar ao novo ponto de entrega.

Assim, ainda que os custos de transporte sejam maiores com a armazenagem em
transito, ela se justifica em situacdes especificas por reduzir o custo total ou incrementar
o desempenho do processo logistico como um todo.

Principios de um sistema de transporte eficaz

Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirmam que, para obter eficiéncia, o sistema de
transporte deve respeitar dois principios: a economia de escala e a economia de distan-
cia. A primeira visa maximizar o tamanho da carga, enquanto a segunda trabalha com
distancia percorrida, ambas na busca de reduzir os custos totais e superar as expectativas
dos clientes.

. Economia de escala

Trabalhar com economia de escala no transporte significa reduzir o custo por unidade
de peso aumentando a quantidade embarcada, ou seja, quanto mais carga conseguir
embarcar de uma so6 vez, menor sera o custo unitario. Quando se tem caminhdes com car-
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ga completa, o custo por peso é menor do que em situagdes de carga fracionada, onde se
utiliza apenas uma parte da capacidade de transporte.

Os custos de programacao, de posicionamento de veiculos, de atividades de fatura-
mento e dos préprios equipamentos utilizados sao diluidos por unidade de peso da car-
ga e, assim, promove-se a chamada “economia de escala”.

- Economia de distancia

O mecanismo da economia de distancia se assemelha ao da economia de escala. No
caso da economia de distancia, obtém-se a diminuicdao do custo de transporte por uni-
dade de peso devido ao aumento da distancia a ser percorrida. Assim, a distancia maior
permite uma diluicdo maior dos custos fixos por quildometro, resultando em um custo
mais baixo do que caso se percorram pequenos trechos.

A partir dos conceitos trabalhados, pode-se concluir que a economia de distancia,
apesar de sua denominacao particular, consiste em uma economia de escala realizada
com um percurso de maior distancia. Ambos os principios podem ser aplicados a todos
os modais de transporte, os quais compdem o sistema de transporte e serdo apresenta-
dos na préxima secao.

Modais de transporte

Para Ballou (1993), a escolha dos modais de transporte é aspecto determinante para
alcancar vantagem competitiva. Para isso, tal escolha deve levar em consideragao os cus-
tos e beneficios de cada modal, bem como as necessidades da organizacao e dos clientes.
Aspectos como rotas possiveis, capacidade de transporte, tipo de carga, rapidez, custo,
risco de perdas, devem ser considerados e a organizacao pode, ao invés de optar por um
unico modal, trabalhar com a combinacgao de dois ou mais para promover um servico de
maior qualidade e menor custo total. No Brasil, a composicao da matriz de transportes se
encontra da seguinte forma:

®m Rodoviario ®Ferroviario ®Aquaviario Dutoviaric ®mAéreo

Figura 6: Matriz de transporte no Brasil em 2017
Fonte: ILOS (2017).

A partir de agora, passa-se ao estudo de cada um dos modais, a fim de que sejam
identificadas suas particularidades e utilidades especificas.
« Modal Ferroviario

As ferrovias contribuiram para o desenvolvimento econémico de muitos paises no
século XIX. O sucesso desse modal ocorreu devido a capacidade de movimentacgao de
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cargas pesadas a longas distancias, o que o inseriu como uma alternativa para suprir as
deficiéncias do modal hidroviario. Se comparado a este, o ferroviario é mais rapido, mais
confidvel e tem maior flexibilidade, atingindo locais inacessiveis ao hidroviario.

O modal ferroviario pode ser utilizado para transportar cargas e pessoas, €, para isso,
utiliza vagdes de diversos tipos, que se movimentam através das linhas férreas. Varios sao
os fatores elencados como favoraveis para a utilizacao deste modal, mas é importante
ressaltar que a anadlise de cada modal, suas vantagens e desvantagens ira depender de
inumeros aspectos, como caracteristicas da carga e prioridades dos clientes e das orga-
nizagoes.

Considerando isto, pode-se perceber como atrativo para o emprego do modal ferro-
vidrio seu baixo custo comparado de seguro e de frete devido ao menor indice de furtos
e roubos frente ao modal rodoviario. Se, por um lado, os custos varidveis sdao atrativos
para a utilizacao do modal ferroviario, por outro os custos de implanta¢do e manutencao
sao comparativamente altos. Estes ultimos, no entanto, sdo compensados pela eficiéncia
deste modal no transporte de grandes quantidades de carga, muitas vezes com caracte-
risticas que dificultam o uso de outros modais'.

O tempo irregular de viagem por conta de formacdao de composicao, congestiona-
mento nas vias e outros motivos que provoquem paradas no percurso; além da baixa
flexibilidade para percorrer aclives e declives acentuados (o que leva ao transbordo de
mercadorias para que cheguem aos seus destinos) sao fatores que devem ser considera-
dos na escolha do modal ferrovidrio (ROCHA, 2006).

Na busca por tornar os servicos ferroviarios mais eficientes, este setor tem apresenta-
do inovacodes e variedade de equipamentos especializados, como vagodes fechados com
mais de um andar, trens unitarios, vagoes articulados e vagoes-plataforma para transpor-
te de dois contéineres empilhados (BOWERSOX, 2006), sendo um exemplo deste ultimo
ilustrado na figura abaixo.

Figura 7: Vagao plataforma
Fonte: http://paulomauricioferrovia.com.br/2016/08/

Ainda que inovacdes estejam sendo desenvolvidas e os custos do transporte ferro-
viario sejam atrativos frente a outros modais, percebe-se que sua utilizacdo ainda nao
€ massiva no Brasil, alcancando o patamar de 21%, o que pode ser relacionado com as
restricdes de infraestrutura apresentadas pelos pais.

1 Cargas que sao transportadas frequentemente pelo modal ferrovidrio sdo as matérias-primas de varias indUstrias,
como mineradoras, petroquimicas, além do transporte a granel em geral.

=
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- Modal Rodoviario

O modal mais utilizado no Brasil, alcancando o patamar de 62,8% das cargas transpor-
tadas, o rodoviario é indicado por alguns autores para alcancar curtas e médias distan-
cias, e para o transporte de cargas de maior valor agregado do que o ferroviario. O fator
“flexibilidade” é um dos atrativos para a utilizacdo do modal rodovidrio, ja que ele con-
segue trafegar por vias de diferentes caracteristicas, modificar trajetos com facilidade, e
alcancgar destinos que os demais modais nao seriam capazes (KEEDI, 2004). Um fator que
favorece esta flexibilidade é a disponibilidade maior de vias de acesso, fator que pode ser
questionado devido ao estado critico de iniUmeras rodovias brasileiras que incrementa os
custos de manutencao dos veiculos e contribui para riscos maiores de roubo de carga, de

acidentes e perdas.

Comparado com o modal ferrovidrio, o rodoviario apresenta menor capacidade e
confiabilidade, maior custo operacional e menor eficiéncia. Por outro lado, ele trabalha
com maior rapidez e é mais atrativo para cargas fracionadas (frete do tipo LTL - less than
truckload). Dias (1995) indica outros pontos atrativos e também desvantagens do modal
rodoviario. Como atrativos, ele cita:

« Manuseio mais simples das cargas;

Alta capacidade de adaptacao;

« Baixo investimento por parte do transportador;
Rapidez;

Flexibilidade.

Como desvantagens, ele destaca:

Capacidade limitada;

Aumento do custo conforme distancia percorrida;

Sujeito as condicdes de transito (fluxo, infraestrutura de vias, congestionamento);
Sujeito a regulamentacdes variaveis de circulacao.

Uma incégnita quando se fala no modal rodoviario é a questdo de escolher entre frota
prépria ou frota terceirizada. A frota prépria oferece maior disponibilidade e flexibilidade
para atendimento das necessidades da organizagao, no entanto, seu custo abrange com-
pra de veiculos, abastecimento dos mesmos, mao-de-obra para conduzi-los, carrega-los
e descarrega-los, além dos custos de manutencao. Segundo Ballou (1993), quando se
trabalha com cargas maiores em termos de volume, a frota prépria pode ser uma op-
¢ao mais atrativa do que a terceirizada. Isto também pode ocorrer quando a organizagao
possui necessidades peculiares do servico que ndo conseguem ser satisfeitas de forma
adequada por transportadoras comuns.

O foco cada vez maior na competéncia principal da organizacao faz com que mui-
tas deixem de lado esta opcao da frota prépria, transferindo a responsabilidade para as
transportadoras que trabalham diretamente com este servico. Além disso, a contratacao
pode ser mais atrativa por proporcionar custos mais baixos, uma vez que a empresa con-
tratada pode consolidar cargas de diversos clientes com inumeros destinos e trajetos e,
assim, oferecer um preco mais baixo a cada um deles, aumentando a eficiéncia (BOWER-
SQOX, 2006).

- Modal Hidroviario

O modal hidroviario assume importante papel para o comércio nacional e internacio-
nal, possibilitando a oferta de produtos com precos competitivos. No comércio interna-
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cional, o transporte maritimo é o mais utilizado dentre as op¢des existentes no hidrovia-
rio. Sao empregados navios cargueiros, cuja capacidade média gira em terno de 21.000
toneladas operando em calados de 10,75 metros.

O custo relativamente baixo proporcional a sua capacidade de carga e de distancias
percorridas € um dos maiores atrativos de utilizacdo deste modal. Os custos fixos sao mo-
derados em relacao ao ferrovidrio, os custos incorridos em perdas e danos sao conside-
rados baixos em comparagao aos de outros modais uma vez que as cargas transportadas
sao majoritariamente de grande volume e baixo valor unitario.

Dentre as desvantagens que podem-se
elencar para este modal, destacam-se:

+ Necessidades de transbordo nos
portos;

- Baixa velocidade;

- Distancia dos centros de producao;

« Menor flexibilidade nos servicos;

« Dependéncia de condi¢bes do
tempo (chuva, neve, dentre outras va-
riagoes).

As movimentacdes no transporte hidro- Figura 8: Navio porta-contéiner _
vidrio s30 realizacas normalmente por dois Fort: e eertogetecomb priopedy 9247
tipos de embarcacao (BOWERSOX; CLOSS;

COOPER, 2006): embarcacodes para alto-mar

e barcacas de reboque. As primeiras sao

projetadas para transporte de cabotagem,
de longas distancias, enquanto as segun-
das, movidas a diesel, costumam operar
em trechos menores, navegando em rios
e canais, e apresentam mais flexibilidade.
Ha ainda para o modal hidroviario as op-
¢Oes de navegacao interior e navegacao de
longo curso. Os navios porta-contéiner sao
uma das opc¢oes fortemente utilizadas para Figura 9: Navio porta-contéiner

transporte de grandes volumes, para lon- Fonte: https://www.ilos.com.br/web/tag/matriz-de-trans-
gas distancias. portes/

- Modal Aéreo

Este é o modal considerado mais ade-
quado para mercadorias urgentes, pois é o
mais rapido dentre todos os modais. Uma
movimentacao que talvez demorasse dias
ou até semanas por outros meios, leva ape-
nas algumas horas pelo aéreo. Este modal
pode ser considerado misto, pois transporta
tanto pessoas quanto cargas e muitas vezes
no mesmo veiculo. Em caso de transporte de Figura 10: Container para aeronave

mercadorias, geralmente e empregaldo. para Fonte: https://www.aeroexpo.online/pt/prod/vrr-avia-
bens de alto valor agregado e pereciveis. tion/product-169046-10005.htm|
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Pelo manuseio mais cuidadoso e pela possibilidade de unitizacao em pallets ou con-
taineres especificos (Figura 5) para o compartimento de carga dos avides, muitas vezes ha
economia em termos de embalagens, e maior facilidade para embarque e desembarque.

Apesar do alto desempenho deste modal, o transporte aéreo ainda permanece mais
como um potencial do que como uma realidade. Os transportes aéreos ainda tém bai-
xa representatividade frente ao total. Para isto contribuem as limitacdes deste modal,
principalmente ao se pensar em termos de economia de escala e economia de distancia.
As especificacdes de seguranca e as proprias caracteristicas do modal aéreo limitam sua
capacidade de carregamento e de transporte de peso, além das distancias percorridas.

Os custos variaveis deste modal sao altos em razao do combustivel, da manutencao,
da mao-de-obra empregada. Os fatores relativos a manutencao mecanica, as condi¢des
de tempo e ao congestionamento de trafego aéreo tornam este transporte menos con-
fidvel em determinadas situacdes, no entanto, em condi¢ées normais, ele é considerado
de boa confiabilidade.

Sendo assim, as organizacdes que optam por utilizar este modal avaliam a necessida-
de real de seu emprego, levando em conta a agilidade, custo de perda do pedido, priori-
dades competitivas, dentre outros fatores. Caso, ao pesar todos estes fatores, conclua que
a relacdo custo x beneficio é positiva, 0 modal aéreo serd utilizado.

« Modal Dutoviario

As caracteristicas deste modal sao bastante especificas ao compara-lo com os demais.
Em primeiro lugar, nao ha interrupcao da sua operacao. Os dutos sao capazes de operar
vinte e quatro horas por dia, de domingo a domingo. As interrupgdes ocorrem somente
para manutencao, ou troca de produto ou mudancga/adaptacao de estrutura. Nao ha em-
balagens, nem necessidade de veiculos. A mao-de-obra empregada é minima, e tudo isso
contribui para que o modal dutoviario tenha os custos variaveis operacionais mais baixos
dentre todos os modais.

Por outro lado, seus custos de instalacao sao altos, uma vez que a estrutura é com-
plexa e requer muitas intervengdes no territorio pelo qual passa. Além disso, ha restricao
dos tipos de produtos transportados, sendo sua utilizacao geralmente direcionada para
gases, liquidos e semifluidos.

Os sistemas de transporte Multimodal e Intermodal

Pelas caracteristicas e potencialidade de cada um dos modais de transporte, perce-
be-se que raramente uma carga serd transportada de sua origem até o destino final em
somente um tipo de modal. Geralmente, ocorre a combinacao de dois ou mais modais
para possibilitar esta entrega final.

« A Multimodalidade: utiliza-se dois ou mais modais para transportar determinada
carga. E emitido um Unico documento que ird acompanhar a carga desde o ponto de
origem até o destino final. A responsabilidade pela carga é do Operador de Transporte
Multimodal (OTM).

O OTM é uma pessoa juridica contratada diretamente ou por meio de terceiros, que po-
dera exercer a atividade transporte ou nao, e se responsabilizara por todo o trajeto da carga.

Atuar como OTM no Brasil exige registro prévio e habilitacao frente a ANTT (Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres). Caso o OTM queira também atuar internacionalmen-
te, o registro frente a Secretaria da Receita Federal tamém é obrigatorio.
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Pesquise sobre os OTM's no Brasil. Compreenda sua atuagao, identifique quantos séo re-
gistrados atualmente, quais sdo as atividades que eles exercem e quais sGo as vantagens e
desvantagens de contratar um OTM.

- A Intermodalidade: assim como na Multimodalidade, a Intermodalidade abran-
ge a utilizacdo de dois ou mais modais para fazer com que o produto chegue até o
usuario final. No entanto, ha uma grande diferenca com relacao a Multimodalidade.
Na Intermodalidade, cada transportador assume a responsabilidade pela carga na
parcela do trajeto em que realiza o transporte. E emitido um documento para cada
modal utilizado.

Tanto na Multimodalidade quanto na Intermodalidade, o objetivo é levar a carga des-
de o fornecedor até o usuario final se utilizando dos modais de transporte que se mostra-
rem mais adequados em cada parte do trajeto, equilibrando os beneficios de cada modal
escolhido para ser empregado.

Na intermodalidade, algumas escolhas de combinacao de modais ganham des-
taque. Uma delas é o piggy-back, que
combina a flexibilidade do modal rodo-
viario com a eficiéncia do ferroviario em
trabalhar com longas distancias.

« Piggy-back / TOFC (Trailer On
Flatcar) / COFC (Container On Flat-
car) / Roadtrailer: a carreta (TOFC)
ou contéiner sobre um vagao-plata-
forma (COFC) sao dois sistemas mui-
to conhecidos. No primeiro caso, a e
carreta é colocada sobre um vagao Figura 1Site
plataforma, e no segundo, um con- ... senal (2012).
tainer.

« Containership (Conteineriza-
¢ao): é possivel utilizar hidrovias
para transportar carretas (sistema
fishyback); trens (trainship) e conté-
ineres (containership);

« Acao Coordenada Caminhao-
-Aviao: geralmente é utilizado para
oferecer servicos diferenciados, de
nivel premium, para entrega de en-
comendas. Combina-se a agilidade
do avidao com a flexibilidade do ca-
minhao e promove-se uma entrega
mais rapida ao usuario final.

Figura 12: Sistema COFC
Fonte: SENAI (2012).

Além do servico intermodal, existem também outras op¢oes de servicos de transpor-
te que podem ou ndo combinar dois ou mais modais para entregar conforme os requisi-
tos do usuario.
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« Transportadores tipicos

Sao empresas que prestam servicos de transporte oferecendo apenas um tipo de mo-
dal. Isto faz com que ela seja especializada e capacitada naquilo que faz. No entanto, por
outro lado, gera dificuldades para aquele contratante que necessita da intermodalidade
para fazer com que o produto chegue ao usuario final. Um exemplo sdo as empresas aé-
rea e transportadoras de carga via rodovias.

« Servicos de encomendas de pequenos volumes

Esses tipos de servicos se expandiram bastante com a dissemina¢dao do e-commerce.
As compras dos usuarios finais sao consideradas pequenas encomendas, e, neste servico,
sua entrega tem sido realizada através dos modais rodoviario e aéreo.

« Intermediarios nao-operacionais

Esses intermedidrios atuam como se fossem corretores (os chamados brokers) para
outras empresas ao longo do trajeto de entrega até chegar ao usuario final. Um corretor
tem habilidade de coordenar e organizar os servicos de entrega de forma mais rapida do
que se isto fosse ser feito diretamente pela empresa que envia o produto.

Agentes de Carga

Os Agentes de Carga atuam com fins lucrativos e consolidam os embarques de pe-
qgueno volume de varios clientes em carregamentos maiores, o que torna os custos para
cada um deles mais atrativo. Ao chegar no destino final, ele desconsolida esta carga, dire-
cionando cada uma de suas partes aos respectivos clientes finais. A responsabilidade pela
carga neste caso é totalmente assumida pelo Agente de Carga.

Associacoes ou Cooperativas de Embarcadores e Agentes

As Associacoes ou Cooperativas de Embarcadores e Agentes realizam um servico se-
melhante aos Agentes de Carga. No entanto, as associacdes ou cooperativas sao entida-
des sem fins lucrativos, cujos membros atuam em setores diferentes e combinam seus
servicos a fim de que seja alcancada reducao de custos para cada um dos pequenos em-
barcadores.

Muitas vezes, a velocidade de entrega nesta opgao é um atrativo, uma vez que os
associados optam por adquirir suprimentos de fontes comuns ou de fornecedores loca-
lizados numa mesma area. Cada um dos associados é cobrado proporcionalmente a sua
utilizacao no transporte, além da parcela referente aos custos fixos.

A combinacado de diversos modais de transporte, bem como a utilizacao de intermedi-
arios, € uma opcao atrativa e valida para que as organizacdes consigam, ao mesmo tem-
po, reduzir seus custos de operagdes logisticas e incrementar o nivel do servico prestado
ao usuario.

E importante perceber que as escolhas deveréo ser feitas conforme a realidade e as
necessidades de cada organiza¢ao envolvida no sistema logistico, mas sempre em coe-
réncia com os requisitos do usuario final.

A logistica visa entregar o produto certo, no local correto, na quantidade certa, no
tempo certo, ao menor custo possivel. Assim, os sistemas de transporte e de logistica
reversa devem contribuir para a realizacdo desta missao.

Pesquise sobre os sistemas de transporte de mercadorias presentes em seu municipio.
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+ Quais sao as normas vigentes?

+ Vocé observa a atuacao de intermediarios? De quais tipos?

« O Poder Publico atua de alguma maneira nestes sistemas de transporte (como
cliente, como regulador, como contratante, dentre outras opgdes)?

« Ha combinag¢ao de modais? Como isto ocorre?

4.Funcoes logisticas em organizacoes publicas

Ao sairmos as ruas com um gravador ou camera e perguntarmos as pessoas o que vem
a cabeca delas quando leem ou ouvem a palavra marketing, possivelmente 9 em cada
10 responderao propaganda. Isso seria um equivoco, pois propaganda é considerado
um elemento dentro das estratégias de promocao. Ja a promogao, por sua vez, € um dos
chamados compostos de marketing, junto com preco, produto e praca (local de venda).

O que temos acima pode ser entendido como reducionismo conceitual, mas de fato, é
0 que popularmente permeia o imaginario das pessoas. Esse mesmo raciocinio pode ser
encontrado na logistica, quando 9 em cada 10 pessoas associaram o termo a transpor-
te, quando este é apenas um elemento dentro da distribui¢ao, que é uma das fung¢oes
logisticas. Além da distribuicao, as funcdes logisticas sao formadas também por com-
pras, estoques e producao.

Nesse capitulo vamos explorar cada uma das fungdes logisticas, além dos seus opera-
dores, cada vez mais comuns com a consolidacao das atividades terceirizadas. As funcdes
logisticas entao se conectam a tudo que antecede os processos, ou seja, as entradas, e
também a tudo e todos que recebem os resultados dos processos, também conhecido
como saidas. Portanto, antes de adentrarmos as funcdes logisticas, vamos entender um
pouco dos modelos de previsdao de demanda, que sao o ponto de partida para toda e
qualquer atividade dentro de uma organizacao, seja ela publica ou privada.

4.1. Previsao de demanda

Os modelos de previsao de demanda sao fundamentais para que as organizacoes
consigam projetar sua capacidade de atendimento na entregue de servicos e produtos a
demanda pelos mesmos. Um ante exemplo desse alinhamento entre demanda e capaci-
dade foi observado nas decisdes tomadas no Brasil quando o mesmo se preparava para
sediar a Copa do Mundo de 2014. Observamos Estadios sendo construidos em pragas
com pouca atividade futebolistica, e inUmeros hotéis sendo erguidos com base num su-
posto aumento da demanda turistica apds a copa. As consequéncias sao bem conhecidas
de todos nés.

Os modelos de previsao de demanda servem para equacionarmos diversos servicos
publicos, como o tamanho da escola, quantidade de professores e necessidade de ali-
mentos e materiais de higiene para sua manutencao. O tamanho da frota que transporta
criancas que residem em localidades rurais. Equipamentos, materiais e mao-de-obra para
coleta de lixo etc.

Essa previsao permite ndo apenas decisdes de curto prazo, como a compra de mate-
riais de consumo, mas também decisdes de médio e longo prazo, como aumentar a capa-
cidade de uma escola, considerando a demanda por vagas em virtude do adensamento
urbano de um bairro ou regidao, ou mesmo a construcao de uma nova escola para atender
a essa mesma demanda. A seguir temos sumarizado algumas decisdes que a previsao de
demanda nos da ao considerarmos o horizonte temporal:
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- Curto prazo: determinar a capacidade de mdaquinas, mao-de-obra e materiais de
consumo para as préximas semanas;

- Médio prazo: planejamento de contingente do total de mao-de-obra, necessidade
de estoques, aquisicdes de materiais para os proximos meses;

- Longo prazo: projeto de novos servicos, capacidades de uma nova instalagao.

Embora muitos entendam que um bom modelo de previsao de demandas necessite
de bons modelos estatisticos, é necessario destacar que o primeiro passo para termos
um modelo confidvel diz respeito a natureza dos dados que vao nos permitir fazermos
previsdes. Imaginem que em agosto a Secretaria Municipal de Saude de um municipio
qualquer esteja fechando a compra de soros para um hospital. Nesse momento, ela toma
como referéncia os meses anteriores, no caso, maio, junho e julho. Podemos assumir que
os dados ndo sdao confidveis, pois estes sao meses de temperatura mais amenas. Se o con-
sumo de soro aumenta no verao em razao de mais eventos que potencializam a desidra-
tacdo, bem como a maior proliferacao de insetos e outros animais cujos ataques podem
levar a necessidade dos soros. Em suma, podemos dizer que o erro nao esta no modelo,
mas na base de dados que nao reflete o contexto futuro para o qual se quer prever.

Ha aqui um fator qualitativo que explica esse equivoco, o que chamamos de nature-
za da demanda. Podemos distinguir aqui dois tipos basicos: demanda por servicos ou
produtos estaveis, ¢ demanda por servicos e produtos sujeitos a variaveis exdge-
nas, onde os primeiros tém demanda que independem de outros fatores, e portanto sdao
relativamente mais estaveis, como alimentos, materiais de limpeza, cadernos e livros etc.,
e 0s segundos, que podem ter sua demanda afetada por eventos mais recentes, como
medicamentos mais especificos para determinadas endemias, ou redes que devem ser
estruturadas para atender desabrigados por enchentes.

Em todos os casos, como ja mencionado, devemos nos munir de modelos de previsao
de demanda, que podem ser divididos em qualitativos e quantitativos. Os qualitati-
vos envolvem processos mentais de julgamento sobre possiveis desdobramentos de
acoes internas e externas, projetando cendrios futuros para a tomada de decisbes. Geral-
mente, caracterizam-se por fazerem uso de critérios subjetivos; serem utilizados em situ-
acoes onde ha poucos dados; serem mais intuitivos; costumam fazer uso de experiéncia
de um grupo de especialistas; recorrem a analogia de produtos ou servigos similares.

Ja os métodos quantitativos, como o préprio nome sugere, faz uso de uma base
de dados histéricos quantitativos para prever comportamentos futuros. Estes podem ser
divididos em métodos ingénuos, séries temporais e modelos causais. Os métodos
ingénuos recebem esse nome porque ha nele um pressuposto que os fendbmenos se
repetem, ou seja, que a previsao da demanda para um dado més pode ser determinada
exclusivamente pela demanda no més que o antecede.

Ja os modelos baseados em séries temporais pressupdem que a evolucao dos da-
dos histéricos dispostas em graficos é quem aponta a tendéncia de comportamento da
demanda. Para uso desse tipo de modelo, é fundamental o acimulo de dados histéricos
para se verificar as tendéncias. A figura 13 nos permite identificar algumas tendéncias:
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Figura 13: Padroes de Comportamento da Demanda
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 2010.

No grafico a, temos uma curva de tendéncia constante, onde apesar de haver osci-
lacdo dos dados em diferentes intervalos de tempo, podemos perceber que os mesmos
estao estabilizados quando observamos a distribuicao dos dados ao longo do periodo
analisado. Ja o grafico b, temos uma curva com tendéncia de alta, que mesmo com algu-
mas oscilagdes, mostra um crescimento da demanda ao longo do tempo.

No grafico ¢, observamos um comportamento sazonal da demanda. Neste caso, a
demanda cresce e decresce em determinados periodos especificos, devido a influéncia
de variaveis exdgenas. Na drea de saude, por exemplo, observamos o aumento dos aten-
dimentos por problemas respiratorios nos meses mais frios do ano. Nestes casos, os grafi-
cos tendem a apresentar picos - positivos ou negativos - que mostram o comportamento
atipico da demanda para periodos especificos. Por fim, temos o grafico d, que mostra
uma demanda ciclica. Aqui, temos também uma oscilacao da demanda, mas essa nao se
concentra apenas em um momento especifico, como seria uma demanda mais especifica
de inverno ou verao. No caso da demanda ciclica, observamos tendéncias de queda ou
de alta que se prolongam por um horizonte maior de tempo, como é o caso da busca por
equipamentos publicos de praticas esportivas, muito induzidos por politicas publicas.

Por fim, temos os modelos causais, que buscam identificar a influéncia de uma ou
algumas variaveis na demanda a partir do que chamamos modelo preditivo, ou equacgao
de previsao do tipo y = a + bx, onde “y” é a varidvel dependente, no caso, a demanda, e
“x" a variavel independente, que influéncia a demanda “x”. Em todos eles, ha uma ne-
cessidade de interpretarmos como cada fator exerce influéncia sobre a demanda, o que

gerencialmente vai viabilizar a toma de decisao.

Ainda quanto aos métodos quantitativos, uma boa referéncia para prevermos deman-
da é a média histérica. Essa média pode ser simples ou ponderada. A média simples
pode ser calculada somando o valor de cada observacao pelo numero de observacoes
passadas. Assim, esse pressupde-se que a demanda futura serd uma média desse perio-
do, que pode ser seis meses, um ano, ou trés anos. Abaixo temos um exemplo meramente
ilustrativo de célculo dessa média.
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Tabela 1: Registro de Matriculas na Rede Publica de Ensino Publico

O célculo da previsao de demanda baseado na média é simples, sendo o somatério
das observacdes dividido pelo nimero de observagdes. Para o ensino médio, por exem-
plo, teriamos: (18.345 + 19.356 + 18.564 + 17.963 + 18.371)/5 = 18.520.

Ja a média ponderada, atribui-se pesos diferentes a algumas observacdes dessa sé-
rie historica, supondo que essas observacdes exercem mais influéncia na previsao futura
que os outros valores registrados. O melhor exemplo diz respeito aos modelos que preve-
em a demanda para um més futuro baseado ndo nas ocorréncias dos ultimos 6 ou 12 me-
ses, mas sim em nos ultimos 3 meses, porque entende-se que em razao da proximidade
destes meses com o contexto para o qual se prever faz da média ponderada para as trés
ultimas observacdes um modelo mais confidvel.

Se tomassemos a tabela que mostra o nimero de matriculas de 2018 a 2022 como
exemplo, poderiamos assumir que a previsao de matriculas com base na média mével
deve considerar os dados dos ultimos trés anos, por representar mais fortemente a ten-
déncia que se apresenta. Nesse caso, a previsao para 2023 contemplaria apenas as ob-
servacdes de 2022, 2021 e 2020. Se no passado féssemos prever o nimero de matriculas
para 2022, irlamos considerar apenas as observagcdes de 2021, 2020 e 2019. Voltando a
previsao para 2023, teriamos: (18.564 + 17.963 + 18.371)/3 = 18.299

Ademais, temos a média mével ponderada. Aqui, a previsao nao apenas é estabele-
cida com base nos ultimos eventos, como atribui-se pesos maiores para os eventos mais
recentes ou aos mais relevantes, considerando o julgamento de especialistas, pois acredi-
ta-se que estes carregam mais elementos contextuais que influenciam o fenémeno para
o qual se quer prever a demanda.

Neste caso, se tomarmos o servico de protecao a mulher, devemos assumir que a pre-
visao de casos de violéncia contra as mulheres para o proximo més deve ser mais préxima
do ultimo més, que aquela que ocorreu no Ultimo trimestre. Isso, por sua vez, deve fo-
mentar acdes de curto prazo e politicas publicas de médio e longo prazo para mitigarem
esse grave problema social.

Retomando os dados sobre matriculas na rede publica de ensino, poderiamos esta-
belecer pesos maiores para as observagdes mais proximas do momento para o qual que-
remos prever. Veja que na equacao o calculo se da pelo somatério do produto de cada
observacao pelo seu peso, dividido pelo somatorio dos pesos.

[(18.345x1) + (19.356x2) + (18.564x3) + (17.963x4) + (18.371x5)1/15 = 18.430

Neste exemplo, devemos analisar bem se o melhor modelo de previsao de demandas
é aquele que da maior peso aos ultimos eventos, uma vez que em 2020 foi deflagrada
no Brasil a pandemia da Covid-19, impactando negativamente a taxa de matriculas nas
escolas. Neste caso, vamos assumir que 2020 e 2021 terdo 0s menores pesos na Nossa
equacgao:

[(18.345x3) + (19.356x4) + (18.564x1) + (17.963x2) + (18.371x5)]/15 = 18.586

O que observamos é que a previsdao se modifica a depender do modelo que usamos
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para prevé-la. Assim, temos sempre que analisar a situacao para a qual sera prevista a
demanda para encontrarmos o melhor modelo. Na sequéncia, trazemos alguns exercicios
de célculo de demanda para vocés resolverem.

Exercicios

1) A secretaria de seguranca publica do Estado registrou os dados na tabela a seguir
sobre o numero de denuncias de violéncia doméstica contra mulheres. Essa mesma se-
cretaria usa o processo da média movel para prever a demanda do més seguinte:

105 (106 |110 |110 |114 |121 130 [128 |137

Com esses dados:

a) Calcule a média mével de cinco meses para prever a demanda do més 10.
b) Calcule a média mével de trés meses para prever a demanda do més 10.

¢) Calcule a média mével ponderada de trés meses, em que 0s pesos sejam 0s
maiores para os ultimos meses e decrescam na ordem de 3, 2 e 1, para prever a de-
manda do més 10.

2) A equagao a seguir descreve o comportamento de procura por soro antiofidico, em
razao da temperatura média mensal.
Y =86+ 5,4X
Y = volume de soro, e X = temperatura
Com esses dados calcule:
a) a previsao para de consumo de soro para os meses de agosto e setembro, com
temperaturas médias de 24°C e 26°C, respectivamente.

b) a previsao elaborada pelo modelo para os meses de novembro e dezembro,
com série historica média de 28°C e 30°C.

3) Considere os dados de consumo mensal de caixas de leite distribuidas a familias de
baixa renda. Calcule as projecdes da demanda considerando os seguintes critérios:

690 |530 |780 |560 |530 |590 |420 |630 |600 |380 |740 |660

a) A média aritmética movel trimestral (para os meses de abril a janeiro);
b) A média aritmética moével quadrimestral (para os meses de maio a janeiro);

¢) A média movel ponderada trimestral com os fatores a=1; b=3; c=5; em que o
fator de maior peso devera ser aplicado ao dado histérico mais recente (para os meses
de abril a janeiro);

4.2. Gestao de Compras e Estoques

Até o momento, vimos que um bom modelo de previsao e demanda permite as orga-
nizagcdes publicas planejaram suas capacidades para atenderem demandas futuras, em
termos de mao-de-obra, equipamentos e instalacbes, e também materiais e insumos.
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Existem outras duas funcdes logisticas que intermediam esse atendimento da demanda,
sendo elas a fungao compras e a fungao estoques.

A funcao compras tem sofrido inumeras transformacdes ao longo dos ultimos anos,
deixando seu foco na obtencdo das matérias primas ao menor custo, para o desenvolvi-
mento de relacionamentos duradouros com os fornecedores (Bowersox, Closs e Cooper,
2007). Essa perspectiva se consolida na medida em que as organizagbes estabelecem
relacdo entre os diversos atributos que envolvem os relacionamentos com os fornecedo-
res — Como prego, prazo para pagamento, cumprimento do prazo de entrega, integridade
da carga, e elementos de confiabilidade em geral — impactam a qualidade do servico que
essas organizagdes prestam.

Em que pese o carater legal que cerca as compras publicas, que determinam formas,
processos, limites, parametros e mecanismos de controle, existem alguns aspectos gerais
sobre a gestao de compras enquanto funcao logistica que merecem ser destacados. O
primeiro deles diz respeito a préopria departamentalizacdo do setor.

Compras enquanto departamento funcional, ou seja, com funcdo exclusiva de aqui-
sicao de materiais e insumos, possui como vantagem a disponibilizacao de pessoal qua-
lificado, a simplificacdo de treinamento, a eficiéncia operacional e a facilitacdo da super-
visao e do controle, uma vez que todas as atividades ocorrem dentro do departamento, e
com isso, a alta homogeneizacao traz o que chamamos de curva de aprendizagem.

Por outro lado, o departamento funcional tem como desvantagem a baixa preocu-
pagdo com a criacao e valor para o cidadao, uma vez que sua tarefa se esgota na aquisi-
¢ao do item requisitado; métricas baseadas no orcamento, dado que sua preocupacao é
eficiéncia me custo; e problemas de coordenag¢ao com as demais fungdes, como estoque,
distribuicdo e qualidade do servico prestado.

A alternativa a essa estrutura é o que chamamos de organizagdes horizontais. Essas
organizam-se em torno do processo, ao invés da tarefa. Por consequéncia, conseguem
tomar decisdes que tém como referéncia a satisfacao do cidaddo. Para tal, sua estrutura
contempla a perspectiva de equipes com competéncias multidisciplinares, de forma que
a decisao possa contemplar todos os elementos que envolvem o processo de compras.

Outro desafio enfrentado pela funcao de compras diz respeito a centralizagao ou
descentralizacao da mesma. Como exemplo, podemos pensar a compra de itens escola-
res por parte da Secretaria de Educacao do Estado, ou por suas regionais. O primeiro diz
respeito a centralizacdo da fungao, e o no segundo caso temos a descentralizagao. Obser-
ve as principais diferencas entre controle de compras centralizado e descentralizado no
quadro a seqguir.

Quadro 1: Controle de Compras Centralizado x Descentralizado

Coordenacao dos volumes de aquisicao Maior velocidade e capacidade de respostas a
mudancas e oportunidades

Reduz duplicacdo de esforcos Melhor entendimento das especificidades
locais nas requisicdes de compras

Habilidade em desenvolver e coordenar a Senso de propriedade

estratégia de compras

Curva de aprendizagem Apoio na prestacao de servicos

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Observem que o controle de compras centralizado tem como principal vantagem
aspectos relacionados ao controle da atividade junto aos fornecedores, bem como outras
decorrentes da curva de aprendizagem. Por outro lado, o controle descentralizado per-
mite operacionalizar as compras em funcao daquilo que elas podem trazer de ganho para
o beneficiario final dos servicos, que sao os cidadaos. Neste caso, podemos melhorar a
governanca nos processos descentralizados através do uso de tecnologia de informacao
que permite nao apenas a transparéncia sobre as informacdes, como também o rapido
acesso as mesmas para tomada de decisdao e coordenagao dos itens adquiridos pela fun-
¢ao compras.

A segunda funcéo, intimamente vinculada a compras, é a FUNCAO ESTOQUE. Se per-
guntarmos para 10 gestores se eles gostam de estoques, 8 deles dirao que nao. A prin-
cipal razao é que estoques, além de gerarem complexidade e custos administrativos, re-
presentam custo, o famoso dinheiro parado. O sonho de todos os gestores é ter insumos
e materiais no exato momento em que precisam para produzir algo ou prestar algum
servico. Porém, no mundo real, estoques podem representar aspectos positivos.

Mesmo com modelos eficientes de previsao de demanda, as organizacdes tem pouco
controle sobre o quantitativo de pessoas que vao tomar determinados servicos. Dada
essa incerteza, o estoque de insumos e materiais permite atender a demanda prevista
e inesperada. Além disso, o estoque permite que as organiza¢des regulem suas com-
pras e producdes de itens, pois estas sao protegidas pelos estoques. Isso ocorre porque
o estoque tem outra virtude, que é proteger a organizacao contra falhas, sejam estas
ocasionadas pela ndo entrega de um fornecedor, ou provocadas por falhas de producao
da propria organizacao.

Outro aspecto positivo do estoque é permitir a organizacao tirar proveitos de pe-
didos elevados. Isso ocorre porque fornecedores sao mais suscetiveis a dar descontos
quando as organiza¢des compram em maior quantidade. Além disso, a compra em maior
volume permite economias de escala no frete, pois o custo do mesmo é diluido por um
maior numero de produtos. Por fim, outro ganho financeiro diz respeito a protecao que
as organizacées que compram em maior volume criam contra futuros aumentos de
precos, antecipando suas compras de produtos e itens que nao tenham sua perecibilida-
de ou obsolescéncia como ameacga (STEVENSON, 2001).

Sobre os aspectos negativos, basicamente estes se contram em dois grandes grupos.
O primeiro diz respeito ao fato de os estoques mascararem falhas da producao de produ-
tos e servicos. Mas o que seria isso? Quando uma estrutura produtiva falha, necessaria-
mente ha interrupcao do fornecimento de produtos ou servicos, e por isso ser perceptivel
a todos, ganha uma relevancia de tal modo que a organizacao busca agir o mair rapida-
mente possivel sobre as falhas, além de criar planos que as protejam da recorréncia des-
sas falhas. Por outro lado, quando as organiza¢des apresentam estoques, estes suprem
imediatamente as necessidades de produtos que nao serao produzidos em decorréncia
das falhas, tornando-as relativamente menos grave ao sistema. Como é possivel perceber,
essa logica se aplica mais a estruturas que produzem produtos, e bem menos a servicos,
que tém como caracteristicas nao serem estocaveis.

Outro aspecto negativo diz respeito aos inumeros custos que envolvem o estoque.
Os principais custos sao os seguintes: i) capital, que diz respeito ao valor desembolsado
na compra de itens que serao estocados. Esse capital estocado representa um custo, uma
vez que o dinheiro tem valor no tempo, além de poder ter outro uso que nao para compra
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de itens a serem estocados, o que chamamos de custo de oportunidade; ii) impostos,
pois a compra antecipada de um volume de itens é também a antecipa¢ao de impostos
que se paga sobre a compra; iii) seguros, sobretudo aqueles que incidem sobre itens de
maior valor agregado e que nao se pode correr o risco de perda ou roubo de qualquer
natureza; iv) obsolescéncia, relativo ao risco de um produto ou insumo comprado em
excesso perder sua funcionalidade por defasagem tecnoldgica; v) armazenamento, re-
ferente aos custos de aluguel ou ocupagaod e area propria para comportar os estoques;
vi) custos administrativos, que sdo todos os custos de mao-de-obra empregada na ma-
nutencao e gestao dos estoques.

Como vimos, o estoque pode permitir certas economias de escalas, descontos e pro-
tecdes contra aumento de precos, trazendo ganhos financeiros. Por outro lado, necessa-
riamente aumenta outros custos decorrentes de sua manutencao e outros custos. O que
cabe ao gestor é encontrar um ponto de equilibrio entre ganhos e perdas. Nesse sentido,
o modelo de Lote Econdmico de Compra, popularmente conhecido como LEC é um bom
exercicio de tomada de decisao relativa a estoques (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON,
2001).

A figura 14 ilustra o ciclo de pedido para o modelo de Lote Econédmico de Compras
para insumos e produtos adquiridos por uma organizagao. Podemos assumir o inicio do
Ciclo de Estocagem quando a organizacao recebe os insumos, materiais e/ou produtos.
Nesse instante, o estoque Q é maximo. Apds, temos o que chamamos de periodo de con-
sumo do estoque, quando comecaremos a reduzir o tamanho do mesmo diariamente. O
valor médio consumido é chamado taxa de utilizagao do estoque.

Perfil do nivel dos estoques

Q — Taxa de ao longo do grupo
Quantidade /utilizagéo
disponivel
|, T
|
|
L >
t . t t Tempo
Recebimento do Retebimento pmjssan do Recebimento
pedido dp pedido pedido do pedido
“—>
Lead time

Figura 14: Ciclo do Pedido
Fonte: Stevenson, 2001.

A taxa de utilizacao é uma medida importante, pois ela nos permite prever quando
aquele estoque sera inteiramente consumido. Por exemplo, se o servico de limpeza com-
pra 1.000 pares de luvas para uso dos garis, e se a taxa de utilizacao dessas luvas é de 50
pares por dia, isso significa que o estoque se esgota em 20 dias. Em outras palavras, a
organizagao devera providenciar nova compra de luvas para serem entregues em até 20
dias para que servico de limpeza nao seja interrompido.

Na pratica, hda um intervalo de tempo entre a emissao de um pedido por parte da or-
ganizacao e a entrega das mercadorias compradas. Esse tempo nés chamamos de lead
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time. O lead time é muito importante, pois nos da ideia de quando teremos que emitir
nosso pedido para que um produto nado falte nos estoques. Nesse mesmo exemplo das
luvas, caso o fornecedor nos peca dois dias para entregar as mercadorias, nés teriamos
que emitir o pedido no 180 dia apds o recebimento da compra anterior. Em termos de
gestao de estoque, é interessante que saibamos em qual volume desse estoque temos
que disparar um novo pedido. Esse ponto é chamado ponto de pedido de reposicao, ou
ponto de emissao de pedido. No exemplo anterior, se a taxa de consumo diario é de 50
luvas, e se o prazo de entrega pedido pelo fornecedor é de dois dias, teremos que emitir
nosso pedido quando restarem apenas 100 luvas em nosso estoque.

O custo total dos estoques pode ser expresso na figura 15. Ela considera basicamen-
te dois tipos de custos, o custo de emissao de pedido e o custo de manutencao do
estoque. O primeiro é formado pelos custos administrativos dos pedidos, frete e outros
relacionados aos pedidos. Ja os custos de manutencgao sao relativos a alugueis ou custos
de oportunidade quando se destina area de propriedade da empresa para estocagem,
softwares e mao-de-obra diretamente empregada na gestao do estoque.

O comportamento da curva de custo pode ser observado na figura a seguir. Obser-
vem que o custo minimo total de estocagem se da na interseccao entre o custo de manu-
tencao e o custo de emissao de pedido. As curvas de custo de pedido e de manutencao
de estoque se comportam também em razao do volume Q de cada pedido. No caso do
custo de manutencao de estoques, esse cresce na medida em que o tamanho médio do
pedido (Q) aumenta. J4 o comportamento do custo de pedido é exatamente oposto, re-
duzindo quando o valor de Q cresce.

Custo Custo Total

Custo de
Manutencgao

Custo do
Pedido

1
. —
Quantidade

300 LEC 3.000

Figura 15: Curva de Custos do Lote Econdmico de Compras
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 2010.

O calculo do valor de Q que minimiza os custos totais de estoque é simples, e pode ser
obtido com uso da seguinte férmula (STEVENSON, 2001):

2DS
S
Onde:

Q,: tamanho do lote que minimiza os custos totais de estoque

D: demanda anual de um determinado insumo ou produto
S: custo anual de pedidos

H: custo anual de manutencao de estoques
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Ja os custos totais de manutencao de estoques podem ser obtidos quando somados
os custos totais de manutencao de estoque e de emissao de pedidos, expresso na férmu-
la a sequir:

CT:QH+2S
2 0

Além do custo total e da quantidade que vai minimizar este custo, é possivel calcular
também o tempo de duracao do ciclo do pedido:

%)
u
Vamos tomar um exercicio como referéncia para operacionalizarmos essas formulas:

Exemplo: Uma secretaria municipal de educacao, por ano, 1.500 resmas de papel A4.
O custo anual de manutencao de estoque é de R$ 4,00 por resma e o custo da encomen-
da é de RS 80 por pedido. Vale ressaltar que o a secretaria municipal de educacao opera
por 300 dias no ano, e cada resma custa a secretaria R$30,00. Determine:

a. O valor do LEC

b. Quantas vezes por ano a secretaria de educacao repde o estoque

¢. Tempo de duragao do ciclo do pedido

d. O custo total anual, se for encomendada a quantidade correspondente ao LEC

a)

2DS
Q=

Q= (2x1500x80) = 244,95 resmas por pedido, ou arredondado, 245 resmas.
4

b) se em cada pedido sao compradas 245 resmas, basta dividirmos a demanda anual

por esse quantitativo:_ 1500 = 6,12 pedidos
245

C) nessa questao, queremos saber quantos dias a quantidade Q_comprada em cada
pedido permite a secretaria de educacao operar. Podemos resolver de duas formas. A pri-
meira é por l6gica. Se a secretaria trabalha 300 dias no ano, e se 0 o numero de pedidos
calculado na questao anterior é igual a 6,12, ao dividirmos 300/6,12, concluiremos que
cada pedido no volume Q_ permite a secretaria operar por 49,01 dias.

0,

A segunda forma diz respeito a aplicacdao da férmula “ , onde u é a taxa de utilizacao
diaria de papel. Se a secretaria compra 1.500 resmas por ano, e opera durante 300 dias,
concluimos que a taxa de utilizacao diaria u é 1500/300 = 5.

Assim, nosso calculo serd 245/5 = 49 dias.
d) nessa questdo, vamos aplica a férmula simples

CT:QH+2S
2 0
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CT =245 (4) +1500 (80) =490 + 490 = R$980,00
2 245

Para exercitarmos essa relacao entre compras e estoques, vamos refletir um pouco
sobre um estudo de caso na area de saude.

Hospitais alteram rotinas para controlar gastos com medicamentos

As estratégias incluem minimizar inventarios, reembalar medicamentos, usar alterna-
tivas mais baratas

The Wall Street Journal
Melanie Evans, Dec. 18, 2016 - goo.gl/dDQCZq

Por muitos anos, o Centro de Saude da Uni-
versidade de Utah manteve a medicacao de
pressao arterial vasopressina em carrinhos de
acidentes hospitalares para uso em situacdes
de emergéncia. Mas, depois de observar o au-
mento do preco do medicamento, a empresa
sem fins lucrativos estd removendo a mesma
de todos os 100 carrinhos.

O objetivo nao é usar o medicamento em
menos pacientes, mas reduzir a quantidade
que fica por ai sem uso, disse Erin Fox, que supervisiona a politica de medicacdo para
University of Utah Health Care, baseada em Salt Lake City. A empresa, sem fins lucrativos,
acredita que pode fazé-lo sem qualquer risco adicional para seus pacientes, rapidamente
despachando o medicamento de suas farmdacias-hospital quando necessario. Os medica-
mentos mais criticos permanecerao em seus carros de choque.

Os hospitais dos Estados Unidos, que se recuperam do rapido aumento dos precos dos
medicamentos, estao tomando medidas agressivas para reduzir os gastos. Os executivos
de farmacias hospitalares dizem que esperam diminuir o rdpido aumento dos custos, fa-
zendo suprimentos para os andares do hospital a partir das necessidades, mudando para
alternativas mais baratas e medicamentos mais meticulosamente necessarios.

Os prec¢os mais altos dos medicamentos representaram a maior parte do aumento
nos custos de farmacias hospitalares dos Estados Unidos, cerca de 11% no ano passado
(USS 33,6 bilhoes), disseram pesquisadores de quatro universidades e do Quintiles IMS
Holdings Inc. no American Journal of Health-System Pharmacy, em julho. Os dados nao
incluem hospitais federais.

Muitos hospitais compram medicamentos que administram aos pacientes dos ata-
cadistas, mas geralmente nao cobram diretamente das seguradoras de saude. Em vez
disso, as seguradoras muitas vezes pagam hospitais uma taxa fixa para tratarem qualquer
doenca de um paciente. Quando os precos dos medicamentos sobem inesperadamente,
os hospitais devem absorver o custo extra, disseram executivos.

Depois que a Valeant Pharmaceuticals International Inc. aumentou o preco dos me-
dicamentos cardiacos Nitropress e Isuprel de um dia para o outro em 200% a 500% no
ano passado, o MedStar Washington Hospital Center, com sede em Washington, trocou
o medicamento genérico mais barato nicardipina para Nitropress. Ele também inventou
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uma maneira de reembalar Isuprel de sua ampola de uso Unico - muito do qual ja havia
sido desperdicada - em cinco doses separadas, economizando US$ 1,7 milhao por ano.

Este ano, Valeant admitiu que seus aumentos de precos foram muito ingremes, e pro-
meteu descontos de pelo menos 10% sobre os dois medicamentos cardiacos. “Estamos
empenhados em trabalhar com grupos de hospitais para garantir que os compradores de
Nirtopress e Isuprel tenham acesso aos descontos’, disse um porta-voz da Valeant.

Essa concessao nao impediu os hospitais de tentarem diminuir o uso de drogas, disse-
ram varios executivos do hospital. “Esse navio navegou’, disse Jennifer Brandt, farmacéu-
tica da MedStar Washington.

Promovido pelos aumentos de preco da Valeant no ano passado, a Intermountain He-
althcare, que opera 22 hospitais, recebe agora oito doses de Isoprel da Valeant a partir
de uma Unica ampola. Farmacéuticos na cadeia de Salt Lake City extrairam cada dose em
uma seringa e armazenaram para uso posterior. A mudanca cortou gastos estimados na
droga por $1.1 milhdo anualmente.

Esforcos para reduzir as compras de medicamentos caros sao muitas vezes compli-
cados por uma falta de concorréncia, particularmente para medicamentos como a va-
sopressina, que entrou no mercado anos antes da Food and Drug Administration — pro-
cesso de aprovacao atual. Os fabricantes devem agora procurar a aprovacao do FDA para
continuar a comercializa-los, sob a politica criada em 2006. Um farmacéutico que ganha
aprovacao para fabricar medicamentos mais antigas tem um mercado exclusivo e pode
exercer enorme poder de precos, pelo menos até que um concorrente ganha aprovacao
para a mesma medicacao e entra no mercado com um produto rival.

Em 2014, a Par Pharmaceutical Holdings Inc. obteve aprovacao da FDA para comer-
cializar a vasopressina, que havia sido vendida nos EUA por décadas. Entao, aumentou o
preco da vasopressina injetavel de USS$S8 para US$59 por frasco, de acordo com Sra. Fox
da Universidade de Utah Health. A Endo International PLC adquiriu Par no ano passado e
continuou subindo o preco, que chegou a USS$ 166 em julho.

Uma porta-voz da Endo disse que o preco da droga é “apropriado’, acrescentando
que a empresa fez investimentos significativos para ganhar a aprovacao do FDA e para
melhorar a manufatura. A University of Utah Health vai cortar seu orcamento anual em
projetos em US$1 milhao para vasopressina por 6%, removendo a droga de carrinhos de
emergéncia. Os carros terao agora um adesivo verde-neon onde a vasopressina costuma-
va estar, alertando os médicos para a mudanca.

Os precos volateis levaram a Cleveland Clinic no inicio deste ano a desenvolver algo-
ritmos que analisam os precos por atacado de 38 mil medicamentos por semana, disse
Jeffrey Rosner, diretor sénior de compras de farmacias. O algoritmo observa aumentos
surpreendentes de precos que antes nao foram detectados por semanas ou meses, e per-
mite que o hospital faca mudancas rapidas, disse ele.

Quando o preco do tratamento de gota Aloprim mais que dobrou no inicio deste ano,
os hospitais da Cleveland Clinic rapidamente mudaram para alternativas menos dispen-
diosas, economizando US$80.000 por ano.

Enquanto os hospitais ndao podem evitar drogas caras completamente, as restricoes
mais severas em seu uso podem reduzir os aumentos de gastos, disseram os farmacéuti-
cos do hospital.
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O preco da droga intravenosa para dor Ofirmev disparou depois que Mallinckrodt PLC
adquiriu o fabricante da droga, a Cadence Pharmaceuticals Inc., em marco de 2014. Em
junho desse ano, os médicos da University of Utah Health concordaram em limitar o uso
do medicamento a pacientes especificos, apenas fora da cirurgia que nao pode engolir,
disse a Sra. Fox. Outros recebem a droga como uma pilula ou supositério, que é mais ba-
rato. A estratégia tem orcamento para Ofirmev em US$400.000 por ano.

Mallinckrodt aumentou o preco para corresponder “ao valor clinico e econémico que
acreditamos que o produto oferece’, disse uma porta-voz.

Com base no caso descrito, reflita sobre os seguintes aspectos:

- Como o nivel de concorréncia dentro de uma cadeia de suprimentos pode impac-
tar o preco do produto final;

- Comoaincerteza da demandaimpacta o volume de compras e o nivel de estoque;

- Em que medida a perecibilidade de certos produtos tornam desafiadoras a estra-
tégia de compras e estoques

4.3. Gestao da distribuicao e estratégias de localizacao

A distribuicao constitui a Ultima funcao logistica a ser trabalhada na disciplina. Como
0 préprio nome sugere, diz respeito a movimentacao de insumos, materiais, produtos
ou servicos, do lugar de sua producdo até o lugar do seu uso. Entretanto, ndo se trata
exclusivamente de deslocar um item de um ponto a outro, mas de agregar valor nesse
deslocamento com o uso da logistica integrada (Morash, Droge e Vickery, 1996).

Além da possibilidade de se agregar valor, outro aspecto impacta diretamente a dis-
tribuicdo de insumos e produtos: o custo do transporte. Isso faz com as organizagdes
busquem cada vez a obtenc¢ao de economias de escalas (Bowersox, Closs e Cooper, 2007),
com o transporte de grandes cargas, a fim de diluirem por mais unidades o custo do
transporte, que pode ser considerado como custo fixo, ou seja, que ndo varia em funcao
do volume transportado.

J4 observamos que diversos municipios tém formado consércios para encontrarem
solugdes para problemas comuns. Essa atuacao conjunta muitas vezes nao apenas via-
biliza a prestacao de determinados servicos, como também permite a reducao de custos
em razao das famosas economias de escala, principalmente na compra de insumos. Snoo,
Hoogenraad e Wortmann (2008) destacam que essa estratégia é interessante para se re-
duzir custos com o frete, mas requer compartilhamento de informacdes entre as partes
envolvidas. Ou seja, municipios precisam pensar e agir coletivamente para obterem os
melhores ganhos dessa acao conjunta.

Parte significativa destes custos logisticos tem relacdo com a baixa flexibilidade de
modal de transporte que o Brasil apresenta, fortemente concentrado em transporte ro-
dovidrio. Somado as péssimas condicdes de manutencao das estradas, temos nao apenas
os custos elevados, como também ineficiéncia operacional. A figura 16 nos mostra a dis-
tribuicao do transporte de cargas Brasil e dos Estados Unidos por diversos modais, bem
como os custos por tonelada/kildmetro util (TKU).
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D

% TKU USS / Mil TKU % TKU Uss / Mil TKU
| Rodovidrio 67% Uss$ 126 43% Uss 193 |
‘ Ferroviario 18% uUss 23 32% UsS 30 ‘
‘ Aquaviario 11% uss 24 8% uss 14 ‘
‘ Dutovidrio 3% UssS 24 17% uss$ 12 ‘
| Aéreo 0,04% Us$ 867 0,2% Us$ 853 |

Valor Médio do Ddlar 201
Fonte: BTS; AAR; AQPL; US

Figura 16: Custo de Distribuicao por Modal
Fonte: ILOS, 2016.
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Se observarmos a figura, veremos que 67% das cargas transportadas no Brasil con-
centram-se em transporte rodoviario, modal este que apresenta o segundo maior custo
por tonelada/kildmetro util entre todos os modais que dispomos. Ademais, aqueles que
apresentam custos inferiores sdo menos demandados, como é o caso do ferroviario e do
hidrovidrio. Isso mostra a importancia de investimento por parte do governo federal em
outras formas de transporte, sobretudo aqueles que reduzem os custos logisticos.

As comparagdes com uma economia forte como a estadunidense poderia levantar
suspeitas sobre o desempenho brasileiro. Essas caem por terra quando comparamos nos-
so desempenho com os outros paises do chamado BRICs, formados por Russia, india e
China, além do Brasil. A figura 17 nos mostra que mesmo quando comparados com pai-
ses em situacdes de desenvolvimento econdmico similar e extensao territorial equivalen-
te & nossa - ou inferior, no caso da india, observamos um quantitativo muito inferior em
relacao as nossas malhas, independentemente dos modais. Mesmo tendo uma tensao
territorial quase 3 vezes superior a da india, s6 somos equiparaveis ao pais asiatico em
termos de transporte de carga por hidrovias.
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Figura 3 - Infraestrutura de transportes de carga pelo mundo
Fonte: World FactBook, Banco Mundial - 2014

Figura 17: Comparac¢ao da malha de transporte e custos dos BRICs
Fonte: Instituto ILOS, 2016.

Atrelada a distribuicdao, outro aspecto que se mostra muito relevante diz respeito a
localizacdo. Podemos pensar o fendmeno sob dois prismas, um enddgeno e outro exé-
geno. Do ponto de vista enddgeno, os gestores publicos tomam decisdes a respeito de
onde alocar suas escolas, postos de distribuicao de medicamentos, distritos industriais,
rodovidrias e outras estruturas de servico publico. Ja sob o prisma exdgeno, as estratégias
de desenvolvimento das cidades buscam nao apenas o desenvolvimento a partir de suas
potencialidades, como no caso de Arranjos Produtivos Locais, como também em poten-
cializar o que a localizagdo possa trazer em termos de vantagens.

Sob o prisma endégeno, muitas sdo as varidveis que definem onde alocar servicos
diversos, como tamanho e custo, sistemas de transporte existentes, restricdes de zo-
neamento, proximidade dos servicos/suprimentos necessarios, e questdes de impacto
ambiental. O tamanho e o custo total das instalacdes vao determinar a capacidade de
atendimento e o investimento necessario para que a poder publico instale a unidade
prestadora de servico. Ambos dependerao do tamanho demanda por determinado ser-
vico, e dos custos envolvidos.

Ja os sistemas de transportes existentes vao nos dar referéncias se as instalacdes de
um determinado servico publico sao atrativas para a demanda no que tange ao acesso.
Hospitais, por exemplo, devem ser assistidos por transporte publico, de modo a viabilizar
a chegada daquelas que sofrem com problemas de locomocao e precisam de atendimen-
to. No caso de escolas rurais, é necessario que um distrito seja conectado com os demais
por vias que permitam o deslocamento das criancas em idade escolar.

Ja as restricoes de zoneamento, implicara na legalidade de uso de uma porcao ter-
ritorial para certas atividades, como as industriais, ou mesmo na decisao de lotear uma
area para construcao de casas populares. A existéncia de suprimentos esta relacionada
a viabilidade de um tipo de servico. Por exemplo, a instalacao de um aeroporto numa
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dada localidade sé faz sentido se existirem na vizinhanca um conjunto de servicos que
dé suporte ao transporte drea de cargas e passageiros. Por fim, e ndo menos importante,
o impacto ambiental de uma atividade, considerando os destinos dos dejetos e rejeitos,
exploracao de matéria prima, impactos em equilibrio ambiental, ou mesmo o uso do solo
da agua, a depender das capacidades naturais existentes.

Sobre a ética exdgena, ou seja, na capacidade que o municipio pode criar para trair
investimentos, podemos citar fatores como incentivos fiscais, disponibilidade de mao-de-
-obra, existéncia de servicos publicos em geral, regulagdes municipais, custo imobiliario,
proximidade de mercados produtores e/ou consumidores, existéncia de malha logistica
quer permite o transporte de mercadorias e outras.

Parte desses fatores podem ser induzidos pelo por publico, como os incentivos fis-
cais, a disponibilidade de mao-de-obra, existéncia de servicos publicos. Os incentivos se
tornaram uma forma arma a partir dos 90 para atracao de empresas, gerando uma ver-
dadeira guerra fiscal, cuja finalidade é reduzir os custos de producao. Ja a existéncia de
mao-de-obra, garante as empresas que se instalam numa localidade um recurso valioso
para se diferenciarem. Parte dessa mao-de-obra pode ser induzida através de progra-
mas de formacao através de escolas técnicas e profissionalizantes, bem como centros de
curso superior. Por sua, os servigos publicos sao essenciais para fixarem as pessoas que
migram em razao de uma atividade profissional.

Outros fatores sao de menor controle por parte do poder publico local, como a exis-
téncia de malha logistica para escoamento da producao, e proximidade de merca-
dos fornecedores e consumidores. A capacidade de escoar a producao é fundamental,
e muitas vezes conseguem reverter desvantagens de localizacdo. Se as vias permitem
rapido e facil acesso, isso pode reduzir os custos que vias mais congestionadas geram.
Além disso, a proximidade de grandes centros consumidores e fornecedores é funda-
mental, pois com isso as empresas conseguem reduzir substancialmente seus custos. Um
bom exemplo sao cidades pequenas localizadas no Sul de Minas Gerais, 4s margens da
Rodovia Ferndo Dias, com facil e rdpido acesso a Sao Paulo e belo Horizonte.
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