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POR QUE VOCE
CONFIARIA NA

KEEPERS ?

PORQUE SUA EMPRESA TEM MUITO A PERDER!

ARMAZENAGEM DIETRIBLIH;.ELEI

LOGISTICA

Sim, sua Empresa pode perder muito tempo e dinheiro entregando a operacao Logistica em méos duvidosas.
Com a KEEPERS vocé estara tranquilo: tecnologia, eficiéncia e seguranca sdo nosses principios.
Solucdes customizadas para cada cliente e troca eletrénica de informacBes, inclusive via Internet para
acompanhamento de todo o processo, sdo alguns dos beneficios que oferecemas.

Quando pensar em ARMAZENAGEM, LOGISTICA E DISTRIBUICAQ, lembre-se da KEEPERS.
Faca um contato conasco e avalie vocé mesmo porque merecemos o seu crédito.

Al. Araguaia, 3.787 - Tamboré - Barueri - SP
CEP: 06455-000 - Fone/Fax: 011 - 421.5156
e-mail:keepers@keepers.com.br
http://www_keepers.com.br
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EDITORIAL

de cama da aresen fe
edigan, comega a to-
mar formato no
Pais, mas ainda ha um longo e demara-
do caminho a percorrer, Pols nao temos
Infra-estrutura consolidads.
De qualquer forma — e isso
€ uma grande noticia -, ela
e Irreversfvel e val nos aju-
dar a efiminar parte do Cus-
to Srasli, que freia nossa
competitividade interna e
externa,

Na segdo de reporta-
gens internacionafs, LOGISTI-
CA MODERNA mostra como
a lndustria farmacéutica americana esta
investinda pesadamente em tecnologla
de ponts para aumentar sua eficiéncia
na administracao de materfals.

Estd edigdo, por outro lado, conclul
© primelre artigo académico internaci-
onal que publicamos nesta nova fase da
revista, e [ dd infcio ao sequndo. Am-
bos falam de Supply Chain Management.
No conjunto, eles formam importante

4 Telefonia digital — Consorcic BCP
comao distribuir 1 milhao de celulares em 98

Novo Plano Diretor de Sao Paulo
Ainda desconhecido, Plano afetara distri

Artigo académico internacional
1 9 Supply Chain Management -

.

fonte de consuita e estudo para quem
guer se aprofundar no tema.

Qutro assunto relevante para o qual
chamamos sua atengao € o nove Plano
Diretor da cidade de 580 Paulo, que val
ter influéncia sobre o dia-a-afa das em-
presas, princfpalmente do
ponto de vista da distribui-
¢do. Em estudo na Camara
Municipal, o Plano é pouco
ou quase nada conhecido.
Vale a pena ficar atento.

Finalimente, com orgu-
{ho, LOGISTICA MODERNA pu-
blica a lista dos Indicados
para as 12 categorias do
LOGISTOR prémio criado para
ncentivar e re-connecer pessoas e ent-
presas gue afudam a divulgar e consolf-
dar a logistica. O processo de votagdo
foi conduzldo pela Price Waterhouse,
que recebeu diretamente 0§ voros dos
eleitores € apresentard 0s vencedores
na cerimdnia de entrega dos troféus.

Boa leitura.

7. . Vondine

b el

perspectiva estratégica

. Reportagem de Capa

/. Multimodalidade - Esse caminho é sem
~ wolta, mas ainda nao temos infra-estrutura

5

Artigo académico nacional
Analise de benchmarking no varejo

34

Opiniao
Carlos Alberto Julio
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BCP confia na Logistica para atender a Banda B,
que deve ter 1 milhao de celulares ao final de 98

consdrcio BCP Tele-

comunicagdes, for-

mado pelo Banco

Safra, grupo O Esta-
do de S. Paulo, RBS & Bell South,
depois de conseguir, tecnica-
mente, diminuir em dois meses
0 tempo previsto para o funcio-
namento da telefonia digital na
regiao metropolitana da capital
paulista, esta confiando na Logis-
tica para poder operar de fato o
sistema, i1sto €, colocar na mao
dos consumidores os celulares in-
dispensaveis para a chamada
Banda B entrar no ar.

Se distribulr mercadorias na
cidade de Sao Paulo nao ¢ tare-
fa facll, a entrega desses celula-
rés apresenta problema extra:
além de se tratar de produto de
alto valar agregado, 2 novidade
tecnoldgica da Banda B esta pro-
xima, segundo acredita o con-
sérelo, de entrar numa fase em
que o glro sera altissimo, em
fungao do esperado aumento de
interessados na venda.

Para atender com velocidade

e eficiéncia as mais de 130 reven-
das cadastradas, 0 BCP contratou
a empresa Metropolitan, escolhi-
ta entre onze concarrentes,

0 primeire passo dado pela
vencedora fol definir um armazém
de 2.400 metros quadrados em
Sua sede, na cidade de Barueri, na
Grande Sao Paulo, para armazenar
€ preparar o envio ao comercio. Ao
mesmo tempao, com O auxilio do
consarelo, a Metropolitan montou
departamento batizada de Call
Center, 0 polo de concentracao
dos pedidos dos varejistas.

Além dos aparelhos, fabricados
pelas empresas Nokia, Ericsson e
Cradlente, a vencedora da concor-
réncia assumiu também a distribul-
¢ao dos acessérios (baterias, car-
regadores, equipamentos de viva-
voz) e do material promocional
destinado as lojas.

No armazém de Barueri, as
mercadorias ficam armazenadas
em estruturas porta-paietes. O
controle de entrada e saida dos
aparelnos e feito por codigo de
barras. 0 armazém € dotado de

forte esquema de seguranca e vi-
gildncia eletrbnica,

Os primeiros telefones come-
caram a chegar a Barueri em feve-
reira e foram encaminhados a re-
des de supermercada e Iojas de
departamento para atender as pri-
melras 150 mil pessoas habilitadas.

A previsdo do consorcio, a par-
tir de maio, quando a Banda B de-
vera entrar em operagao, é de ex-
plosao na demanda.

“Acreditamos gue existe gran-
de procura reprimida. A previsao
do BCP & vender 1 milhdo de apa-
relhos ate o final do ano de 1998,
diz lef Chandey Cruz, diretor da
Metropalitan.

A empresa fard o mesmo ser-
vigo na regido Nordeste (menos
nos estados do Maranhdo, Sergipe
e Bahila), onde o consorcio BCP
também ganhou a concorréncia.
A instalacdo de um armazém em
Recife (PE), com guatro mil me-
tros quadrados de area construi-
da, estd em fase final. No Nordes-
te, a distribuicao dos celulares esta
prevista para maio.
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Armazém do Futuro sera a grande atracao da feira,
que também tera auditério exclusivo para Logistica

Armazém do Futuro
serd a grande novi-
dade da quinta 5can-
tech Brasil, de5a7
de maio, no Pavilhao da Bienal, em
Sao Paulo. Mele serao simuladas
todas as operagdes de paletizacao,
armazenagem, separagao e despa-
cho de mercadaorias. Ou sefa, vag
ser mostrados os elementos de
tecnologia de Informagao que
viabilizam um processo logistico.

0 objetivo & mastrar na prati-
ca as facllidades e beneficlos alcan-
gados num armazem projetado para
operar dentro de padroes logisticos
avancados e suportados par equl-
pamentos de Uitimz geragao”, ex-
plica Joao Mauricio Gama Boaven-
tura, presidente da AIM BRASIL, que
realiza a felra em conjunto com a
Guazzelll Messe Frankfurt.

"Sera uma boa oportunidade
para os usudrios observarem todo
o fluxo fisico e de informacdes de
um armazém baseado em equipa-
mentos de captura automatica de
dados, uma ideia inedita no Bra-
sil”, ressalta José Geraldo Vantine,
da Wantine Consultaria, empresa
gue responde pela concepgao do
projeto.

A Scantech Brasil, que a cada
edigap vem praticamente do-
brando o numero de visitantes g
area de exposicao, tera seus cin-
o mil metros gquadrados utiliza-
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dos por 35 expositores. A estima-
tiva & de que cinco mil pessoas
visitem a feira.

Paralelamente a exposigcao
ocorre o Congresso Internacional
de Automacao de |dentificagac e
Entrada de Dados, que contard
cam mais de 50 palestras condu-
Zidas por especialistas nacionals e
internacionals. abordando temas
tecnicos e contando as experién-
cias de varias empresas na utlliza-
cao das tecnologlas de captura
automatica de dados.

Entre 05 temas que serao de-
batidos no Congresso estao: "Se-
lecionando o melhor scanner para
cdda aplicagdo”; “Automacao de

centros de distribuigao”; *Informa-
tizagdo de depdsitos com sistemas
de codigo de barras e radiofre-
quéncia”.

Meste ano, uma navidade: um
auditorio exclusivo para debater a
Logistica. Os organizadores batiza-
ram-no de "0 melhor da Logistica
com a Vantine",

Os temas das palestras serao os
sequintes: "Tendéncias de armaze-
nagem”, "Rastreamento de frotas®,
"A tecnologia da Informagao coma
ferramenta preponderante para a
Logistica”, “Supply Chain Manage-
ment", "Warehousing Manage-
ment System” e "A Logistica Inte-
grada como fator decisivo™.

Intermodal discutiu o
gerenciamento do transporte
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)OI Ficar
cle olno no novo
Plano Diretor de
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540 Paulo. Ele

VAl rmexar corm

0 dia-a-dia das
ampresas

(" ) novo Plano Diretor de Sao

_/ Paulo, principal instru-
mento de planejamento e gestao
da cidade, deve ser aprovada pela
Camara Municipal ainda este ano,
definindo regrasque, do ponto de
vista logistico, vao influenciar o dia-
a-dia das empresas.

0 Plano Diretor em discussao na
Camara quer tornar minimaa inter-
feréncia da circulacao e coleta de
cargas no sistema viario da Capital,
principalmente em sua drea central
€ Nas zonas residenciais.

AIntencao é requlamentar essa
circulacao, estabelecenda uma
rede com rotas estruturais e pre-
ferenciais.

Aszim, pretende-se disciplinar
a distribuicao de cargas na cidade,
fracionando-as em locais apropri-

ados e lancando mao de veiculos
de menar porte.

A politica delineada no nove
Plano Diretor & a de reduzir a dis-
puta entre énibus, caminhao e o
automovel particular, dando prio-
ridade ao transporte coletivo, prin-
cipalmente nas dreas da cidade
que disponham de infra-estrutura
consolidada

“5ao Paulo vai dar pricridade a
obras de complementacao do sis-
tema viario, especialmente nas re-
gides de urbanizacao incompleta,
de forma a atenuar a dependén-
cla do seu centro principal”, expli-
COU 0 entao secretario de Planeja-
mento, Gilberto Kassab, convida-
do em marco para debater o as-
sunto no Logispoint, evento men-
sal da Vantine Consultoria destina-
do a discussao de temas relacio-
nados a Logistica.

Kassab, que deixou o cargo para

concorrer a reeleican
como deputado esta-
dual, falou ambemdos
efeitos do Rodoanel, ou
grande anel vidrio, na
vida da cidade,

Esse conjunto de
vias expressas coletara
o trafego de todas as
rodovias que chegama
Sao Paulo, desviando a
parcela que passa hoje pela Capi-
tal por nao ter outra opgan.

“A previsao de conclusao do
projeto & de 15 anos, mas 20%das
obras estardao concluidas em trés
anos, gerando grande beneficia
para o transito” - disse.

© novo Plana Diretor quer re-
tomar os investimentos que tém
sido desviados da cidade de Sao
Paulo, e para isso estd prevista a
criacdo de um Agéncia de Desen-
valvimento Econtmico ande o in-
vestidor podera resolver todas as
guestoes pertinentes a instalagao
de sua empresa num unico local.

E bom, portanto, executives e
empresarios ficarem atentos a apro-
vagao do Plano, que vai por o dedo
num conjunto de regras urbanas em
vigor desde 1972, quando se vivia
QuUase qUE num OURro planeta, com-
parando-se a revolucao da tecnolo-
ala de informacao gue simplesmen-
te vem mudando o mundo.
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A economia agquecida, e um
numero inédito de drogas lanca-
das, trouxeram grandes benefi-
cios & bilionaria industria farmacéu-
tica este ano. As empresas estao
buscando o crescimento € a0 mes-
mo tempo baixando custos.

Para tanto, osfabricantes e dis-
tribuidores farmacéutica, como os
lideres de mercado em todas as
inddstrias, estdo utilizando tecno-
logia de ponta em busca de efica-
cia na administracac de materials.

Os fabricantes de remedios s-
tao automatizando os sistemas de
inspegan para garantir 100% de

precisao na rotulagem, tanto -

do produto quanto da emba-
lagem, e tudo indica gue o do
Food and Drug Administration
(FDA)' pretende, ginda este
ano, transformar em lel o Cur-
rent Good Manufacturing Prac-
tices (CGMPs), gue define pro-
cedimentos para 2 indlstria

De acardo com Jim Hahn,
presidente da Auto Image 1D
{empresa que fabrica scanners
de imagens utllizados na em-
balagem de produtos farma-
céuticos), "o consenso na In-
dustria & que o FDA vai conse-
guir a aprovagao desse proje-
to de lei desta vez; as industri-
as terao que se adaptar.”

Verificacdo dos
Rotulos e Embalagens

Mos ultimos cinco anos, o De-
partamento de Sadde e Servigos
Humanos da FDA adiou a imple-
mentacaa para as CGMPs e o prin-
cipal motivo fol a necessidade de
deixar absolutamente claro o gue
estava sendo exlgido dos fabrican-
tes de medicamentos.

Uma nova proposta para o
controle de embalagens e rotulos,
com data de julho de 1997 (vela
quadro “Questoes de Regulamen-
tagdo na Industria Farmacéutica) Il-
mita o escopo regulatorio anteri-
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Or para o corte de rotulas e eti-
quetas de envolucros Imediatos
fum frasco de xarope para a tos-
se, por exemplo), embalagens uni-
tarias (a caixa contendo o frasco
de xaropel ou caixzs de papelao
contendo diversas unidades.

De acordo com Tom Kuchen-
Berg, do canselho de regularmen-
tagao do FDA, "as regras para 0s
envolucros imediatos ja estdo em
vigor. A nova proposta expande o
controle sobre os ratulos, incluin-
do o uso de gualquer tecnica au-
tomatizada, como por exemplo

Na fabrica da McNell
no Canada, o sistema
de visao automatizado
CVIM2 da Allen-Bradiey
inspeciona codigo de
lotes e prazos de

validade (sob forma
legivel ao olho
humano) em rotulos
pré-impressos de
Tylengl

diferenciacdo no tamanho e na car
para evitar erros de rotulagem,
quando o processo utiliza equipa-
mento autematico para o corte
das etiquetas.”

A mudanca proposta tem o
objetivo de eliminar o rigor na re-
gulamentacao de rotulagem./em-
balagem (em situacdes gue nao
venham a prejudicar o consumi-
dor} para permitir ao fabricante
melharia na prevencao de erros e
de tecnicas de controle de rotu-
los, protegendo os compradores

das consequéncias adversas de
erros em rotulos e embalagens.

Verificacdo de Rotulos com
Visao Automatizada

A regulamentacao do FDA para
envolucros imediatos levou diver-

sas industrias farmacéuticas, como |

a McNell Consumer Products do Ca-
nada a implementar as tecnologlas
mais avangadas em sisteras de Ins-
pecao de embalagem/rotulagem.
A faprica da McNeil em Guelph,
Ontario, produz alinha Tylenol para
todo o mercado canadense.

A produgao da McNell esta em
inteira conformidade com o Good
Manufacturing Practices da Secre-
taria da Saude do Canada, (orgao
comespondente ao FDA), que Im-
plementara a mesma regulamen-
tacao para 2 rotulagem nos proxi-
mosanos. "QUeremaos uma solucag
Jue verificasse com precisao se 0
iote e data de vencimento corre-
tos foram Impressos
no rotulo” diz David Jo-
nes, lider de equipe do
departamento de en-
genharia da McNeil. *A
"wisap® automatizada
fioi a decisda obvia."

A McNeil aptou
pelo sistema de visao
automatizada CVIM2
fabricado pela Allen-
Eradiey de Milwaukee,
gue combina imagem
COD com reconhecimento Optico
de caracteres (OCR} na inspecao de
lotes e codigos de validade (legi-
veis ao olho humanol em rotulos
de embalagens. Esses codigos 530
carimbadaos nas embalagens pré-
impressas dos frascas de Tylenol,
que sao inspecionados pelo siste-
ma de cameras CVIM2 e processa-
dos via tecnologia OCR antes da ro-
tulagem dos frascaos, Apos a rofu-
lagem, os frascas rejeitados sao
retirados pelo S5LC 500 PLC da Al-
len-Bradley. O sistema processa
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mais de 75.000 frascos por dia e
tem taxa de precisao de 100%.

‘14 integramos o sistema em
nossa seaunda linha de embala-
gem e pretendemos, até ofinal de
1998, automatizar todas as nossas
quatro linhas, Queremos estar na
lideranca de tecnologias de emba-
lagem” conclui o Sr. Jones.

Inspecao Automatizada
e Reconciliagao
de Rotulagem

A iminente regulamentacio
sob a forma de CGPMs e um dese-
jo de controle de qualidade abso-
lutamente rigido levou a Divisdo de
Atendimento & Salde do Consu-
midor da Pfizer, Inc., com sede em
MNew Jersey, a sofisticar suas linhas
de embalagem com um sistemain-
tegrado de inspegao automatica e
reconhecimento de rotulagem.

De acordo com Kevin Butler,
supervisor técnico da Pfizer e lider
do projeto, *a linha que sofistica-
mas sofre pelo menos 30 mudan-
¢as de produtos por ano & produz
60.000 unidades por dia em dois
turnos de oito horas. 0 sistema de
inspecas tem de ser absolutamen-
te preciso, pois 0 potencial para
efeltos danosas no caso de troca
de rotulos e enorme”.

A Pfizer regjustou a linha com
0 sistema de visao automatizado
em cores CVIM da Allen Bradley
combinado com 0 escaneamento
de codigo de barras no envilucro
imediato (cartela com “bolhas”
para abrigar os comprimidos),
embalagens unitdrias, calxas com
unidades multiplas e embalagens
de expedican, para a reconciliacao
de embalagens.

A Linha de
Empacotamento da Pfizer

As cartelas de bolhas chelas de
comprimidos passam pelas duas
cameras de video CVIM em cores

que fazem imagens digitalizadas
das bolhas. 0 software Blister-Pak
cla Allen Bradiey processa as Ima-
gens para checar a presenca de
materiais estranhos, bolhas vazias

e comprimidos em excesso, ou na

cor ou formato errados. Ao final

da inspecao de cores, cobre-se 0
Verso com papel aluminio, e um
codigo de barras identifica o tipo

As guestoes da conformidade

® Cogdigo Nacional de Medica-
mentaos INDEP: o padrao mundial de
Identificacan de medicamentas,
desde a dose unitdria até 2 embala-
gem final para expedicdo, € o NDC.
0 NDC de 10 digitos € um codigo
UPC Number System 3, exclusivo
para medicamentos e itens afins. 0
NDE é administrade peio FDA, que
atribul 05 primeiras quatre ou inco
digitos para identificar o fabricante,
g o proprio fabricante usa os proxl-
mos cince digitos para a fdentifica-
¢do do item. Esses numeros NOC
tarmbém estao coordenados com as
especificacdes do HIBCC (Conselfro
de Comunicagoes da ndustria da
Satidel, que emite os nUMenos e
fdentidade dos rotulos. 05 europeus
ampliam 0 campo para receber seu
sisterna EAN de 13 aigitas.

o 0 Current Good Manufactuning
Practices do FDA: 05 probiemas com
eros de rofulagem em medicamen-
tos e a necessidade de recolhimen-
to de produtos nas prateisiras. em
alguins casos levaram o FOA a revisar
os procedimentos de rotulagem
para fabricantes. A revisdo identfi-
cou & lmpressao colebiva (3 impres-
£30 de ratulos de produtas diferer-
tes na mesma folhal e o corte ge
rotulos (no qual os rétulos s3o cor-
rados e estocados antes de seu
transporte paraa linha de rotuiagem
e empacotamentol como as princt-
pals causas de erros, Como conse-
quéncta, © FOA inicialmente propos
um controle mais ngide na reguia-
mentacan de empacolamento e ro-
tulagem, publicando 2 Regra

na indilstria farmacéutica

Z11.122g no Didrio Oficial, que ficou
conhecida como CCMPs, Apos avall-
ar as observagoes dos usuarnios nas
propostas anuais de emendas, 0 FDA
estreitou 0 escopo das COMPs, ao
mesmo temgo expandindo os pro-
cedimentos de controfe permitidos.
AS regulamentacdes mais recentes,
de 29 de jutho de 1597, se aplicam
tanto para a inddstria farmacéutica
(medicamentos tarja vermeiha e tar-
Jja preta) como para 3 Indstria ve-
terindria. As emendas na reguilamen-
tagdo que se referem 20 corte de
etiquetas para frascos imediatos,
ermbalagens unitarias ou caixas con-
tendo unidades milltiplas, exigem
L dos seguintes controles: finhas
de empacotamento e rotuiagem de-
dicadas & cada produts e a cada -
lfgramagem do principio ativo no
mesme produta; equipamento ade-
quado eletronfco ou eletrormesani-
Co que realiza verificagao total da ro-
tulagenT ou, onde 03 rétulos 530 apli-
cados manuaiments, uma inspegao
visual de T00% onde uma pessoa re-
aliza a rarefa e outra verifica.

® (s fabricantes que utiizam sis-
tema de inspecdo automatizados
podem eliminar o processo manual
de veriflcacao; esses sistemas au-
tomaticos podem utilizar a visao
aufomalizada, codigo de barras ou
outras tecnicas automatizadas,
COMmo por exemplo a diferenclagac
por tamanha e forma do rotulo.
gue evita fisicamente que os equi-
pamentos de rotulagem e empaco-
tamento processem rotulacdo de
farma incorrers.
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de comprimido. Em seguida, as
folhas com as bolhas Ja seladas sao
cortadas em carielas individuais.

Na sequeéncia, as cartelas sela-
das passam por um scanner VLD
fixo e decodificador da Allen Bra-
dley para verificar o tipe correto
de comprimido para aquele lote de
producac, As cartelas aceltas sao
colocadas nas embalagens unita-
rias e transportadas para um ou-
tro scanner VLD para verificarse o
codigo de barras na tampa da cal-
xa de papeiag bate com a identi-
dade do comprimido codificado da
cartela. Apds a verificacao, as cai-
xas de papelao sao lacradas e co-
locadas em um fardo de cincg uni-
dades, escaneado por um VLD para
verificar o

balham com rotulagem de produ-
tos pequenos. O padrao sera par-
ticularmente Impertante para a
identificacao priméria de produtos
€ para a marcagao de nomeros de
lote e datas de validade.

0 UCC reuniu especialistas de
empresas llderes no mercado
mundial para pesquisar £ avaliar as
questdes empresarials ligadas a ro-
tulagem de produtos com exigul-
dade de espaco. 0 Comité de Con-
sultoria Técnica avallou codigos li-
neares, sobrepostos e matricials
que acomodam as estruturas pa-
drao de dados UCC/EAN e resol-
VEU as questoes levantadas.

Coma resultado, o UCC emitiu
relatorio no més de outubro pas-

tipo de em-
balagem.
Mo final da
linha, um Na fabrica da Pfizer em
: New Jersey de produtos a0
operadar consumidor, um scanner
coloca oS verifica se o comprimido
fardos em correto esta sendo seélado e
i colocado na caixa. Ele
uma emba escaneia o codigo de barras
lagem de na tampa da calxa e
expedican, compara os dados contra
R parametros programados
e f;e’f;g;e em um PLC
um cadigo
de Dbarras
para uma

varredura final de verificagao.
“Colocamos o cadigo de bar-
ras na caixa de papelao, no fardo
e na embalagem de expedicao
para uma malor precisgo € para
obedecer 3s exigéncias cada vez
malores da legislacao do FDA", afir-
ma Kevin Butler, da Pfizer. 'Ja es-
tamos em conformidade cam as
novas leis antes de sua vigéngia."

Codificacao da UCC
para Espacos Limitados

Nos Gltimos trés angs, o UCC
(Uniferm Code Council), esta de-
senvolvendo padrao uniforme
para as diversas inddstrias que tra-

jolll)
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sado abordando a rotulagem de
produtos com exiguidade de es-
paco. O relatdrio recomenda gue
"para produtos e embalagens
gnde as simbologias lineares exls-
tentes podem codificar as identi-
ficacoes padrao, mas exigem mals
dados do que e fisicamente pos-
sivel conter ne espago disponivel
utilizando selugdes comuns, sera
utilizada combinagao de solucoes,
incluindo codigos de barras linea-
res e de aita densidade (exemplo:
simbologia bidimensional), proje-
tados para maximizar a alavanca-
gem dos equipamentos de iImpres-
sa0 e escaneamento existentes”,
Quanto a produtos multo peque-

nos para codigos de barras lines-
res, "uma nova simbolagia linear
cera oferecida, podendo ser usa-
ta sozinha ou como parte de so-
lucdo composta de simbologlas”.

Alguns analistas previram que
0 UCC Incluiria o codiga matricial
Data Matrix ECC200; altamente efi-
ciente em economia de espago,
cue estd em vias de padronizagao

para 2 rotulagem de componen- |

tes na inddstria eletronica e ja se
tornou padrao na automotiva e de
semicondutores, mas isso acabou
nao acontecendo.

A nova simbologia linear Ja fol
desenvolvida e 0 compoesto de alta
densicdade esta em fase de esco-
lha, de acordo com John Terwilli-
ger, diretor de as-
sisténcia a satide do
UCC. “Existemn inu-
meros produtos
que precisam de
um identificador de
produtos UCC/EAN
de 14 digitos alta-
mente codificado
para caber na em-
balagem”, afirma.
"Além disso, 0 com-
posto de alta den-
sidade permitira
um espaco minimao
adequado na em-
balagem para um cddigo de bar-
ras linear que carregara dados adi-
clonais como prazo de validade
numercs de lote e serie”.

A escolha de uma nova simbo-
logia que uma base mundial insta-
lacia de scanners a laser tenha con-
dicoes de processar € mals ade-
guada, por motivos operacionais,
do gue simbologias bidimensionais
como -a Data Matrix ECC200, diz
John Terwilliger. "Uma simbolagia
gue exige scanners com cameras
£ muito mals cara e de implemen-
tacao muito mais lenta®,

“Seriamos obrigados a desco-
brir a utilizacao disseminada de sim-
balogias bidimensionals entre par-

"
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celros Comercials’, acrescenta, "Al-
guns fabricantes as utilizam Inter-
ramente, e al a colsa para. Qual-
guer solugao contemplada deve
beneficlar a cadela de abastecimen-
o como um todo. Em principlo, &
urn desperdicio utilizar intemamen-
fe um codigo de barras que nao
pode alavancar as eficiencias da ca-
cleia total de abastecimento”.

Problemas Bidimensionais

A utilizacac da identificagao
Data Matrix ECC200 ja esta estabe-
lecida na verificacao da rotulagem
e embalagem na industria farma-
céltica nos Estados Unidas e na Eu-
rapa, de acordo com Dennis Priddy,
presidente da CiMatrix (a empresa
que inventou o Data Matrix). "Como

exemplo, posso citar a Smithkline
Beecham, a Parke-Davis e a War-
ner-Lambert, que ja incorporaram
o sisterna na arte final de suasems-
balagens’. Na questaa de relegar
0s codigoes bidimensionals simples-
mente a aplicagdes internas, Pri-
ddy mostrou dividas, "0 Data Ma-
trix ja esta sendo utilizado nos con-
téineres de expedicao na indlstria
gletrbnica, e tanto o PDF41T como
o Data Matrix sao especificados
para utllizagdo nas etiguetas de
embarque na norma ANS
MH10.8.3M", disse ele.

Jim Hahn, da Auto Image AD
salienta que em Inddstrias como a
eletronica, 0s codigos bidimensi-
onais 530 25 Unicas solucoes via-
vels para limitagoes de espago. En-
tretanto, os que precisam codifi-

Servico
US Food and Drug Administrotion (EDA)

Depurtment of Health and Human Services
center for Drug Evalustion and Research

Rockville, Md.
Fone: 60 1 301 594-2031

Healith industry Business Communication Council

(HIBEE)
Phoenix, Arizona
Fone: 00 1 602 381-1091

National Wholesale Druggist Association (NWDA)

Reston, Va.
Fone: 00 1 (703) 787-D000

Uniform Code Council (UCC)

Dayton, Ohio
Fone: 00 1 (937) 435-3870

Site no Weh: www.uc-council.org

Norta 1: O Foop anp Druc Apministrarion — FDA, € o MAIS ANTIGD ORGAD
DE PROTECAC A0 consumipor oos Estapos Uninos. CoNTROLA ALIMENTOS,
COSMETICOS, MEDICAMENTOS , APARELHOS MEDICOS, RADIAGAD DE PRODUTOS COMO.
MICROGNDAS E DE ALIMENTOS E MEDICAMENTOS PARA ANIMAIS, ATRAVES DA
MONITORACA DA PRODUCAD, IMPORTAGAD, TRANSPORTE, ARMAZENAGEM £ VENDA
DESTES PRODUTOS, ALEM DE ASSECURAR DUE ELES ESTEIAM ETIOUETADOS COM AS
INFORMACOES CORRETAS PARA A UTILIZAGAO DO PRODUTO. O FDA TAMBEM
PROPOE LEIS FEDERAIS RELACIONADAS A SAUDE PUBLICA PARA CARANTIR A

PROTECAQ DO Cﬂm

car mais informacoese nactemtan-
tos limites de espago estao mais re-
lutantes em adatar 0 madelo bidi-
mensional por nao poder utilizar os
scanners manuals. "0 argumento
calra por terra com o advento de
scanners de imagem”, explica. “Es-
ses problemas de scanners se origh-
nam principalimente no ponto de
venda do varejo, no momenta de
procurar um codigo UPC menor. O
foco principal das aplicagoes do mo-
delo bidimensional € a fabrica, onde
0 Bspaco & a guestao fundamental”.
De acaordo com Hahn, "o codi-
go bidimensional estd apenas Co-
mecando na industria farmacéuti-
ca. A conformidade com o CGMP val
direcionar a tecnologia para os ro-
tulos cortados. Recebemnos ligagoes
de empresas farmacéuticas do
mundao inteiro que j8 véem a colsa
como inevitavel. Mas existem gues-
taes mals amplas na rotulagem que
terao impacto na tecnologia bidi-
mensional. As mudancas estao
ocorrendo no formato e no contel-
do de rotulos de remédios. Nao
existe muito espaco nesses rotulos,
mas se vocé descobrir um décimo
de polegada pode acrescentar um
simbolo Data Matrix de 5 a 6 digi-
tos, Os fabricantes ainda nem tém
idéia do acompanhamento cerrado
que terao de fazer quanto aos ro-
tulos nos proximos oito meses.

Distribuigcao no Atacado

A Assgciacao Macional de Ata-
cadistas Farmacéuticos (NWDA),
organizagao de classe que engloba
fabricantes e distribuidores de me-
dicamentos, desenvolveu orienta-
coes voluntarias para etiguetas se-
rials para contélneres., bem como
convencaes e orientacoes de imple-
mentagao para a troca eletronica da
dados (EDI),

"0s codigos de barras € a EDI
530 reconhecidos como tecnolagi-
as basicas para praticas eficlentes
de distribulcan”, de acordo com
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John Hammond, o vice presiden-
te de relagtes com o mercado da
NWDA, "Os atacadistas estaa tra-
bathando para Implementar esses
procedimentes fanto com forme-
cedores como clientes. As parceri-
as estratégicas aumentarao o uso
dessas tecnologias. Quandase tra-
ta da cadeia de abastecimento far-
macéutico, a regulamentacao tem
grande impacto na escolha da tec-
nologia adeguada’.

uUma Verificacao da
Realidade no Armazém

A reglidade demonstra gue os
produtos e contéineres para expedi-
£ao com codigos de barras nao atin-
giram ainda uma massa critica neces-
saria para chegar a picos de eficiencia
na administracao de estoques den-
troda ammazem: Um gerente de ope-
ragoes encarregado de administrar
um centro gigante de distribuicao
de medicamentos, que pediu para
nao ser identificado, tem a dizer:

Cartelas com "bolhas™ na Pfizer ja
contendo os comprimidos passam
diante de duas cameras de video CVIM
gue captam Imagens digitalizadas das

bolhas, 0 software Blister-Pak da Allen-

Bradley processa essas imagens para
checar a presenca de elementos
estranhos, bolhas vazias e

comprimidos em excesso, bem como
cores e formatas fora do padrio

“Uma minoria dos contéineres
para expedicao - eu diria 25% - che-
ga até nos com etiquetas de codi-
go de barras formatadas, incluindo
um codigo NDC, prazo de validade
& Nosso NUmero de ordem de com-
pra. Alguns gigantes da Industria far-
macéutica nao estaa sequer utilizan-
do codigos de barras em embala-
gens individuais, Minha estimativa é
gue quase trés quartos de nosso es-
togue possul codigo de barras em
nivel unitario. 0 gue gostariamos de
fazer & escanear os produtos ao tira-
Io da prateleira para controlar os ni-
vels de estoque, mas isso Nag e pos-

sivel porgue um grande numero
de embalagens primarias nao
possul codigo de barras.”

"Na ponta do varejo, o0s lo-
Jistas exigiram que seus fome-
cedares implantassem codigos
de barras”, acrescenta ele. “Mas
1580 Nao aconteceu ainda na indus-
tria farmaceutica. Talvez o proxi-
mo passo seja incluir no proximo
contrato de distribuicao a canfor-
midade com o codigo de barras”,

Conslderando que o poder
deste distribuidor na industria da
satide & eguivalente ao poder da
Wal Mart na indistria varejista, este
dia nao deve estar longe.

Des Navas £ REDATORA PROFISSIONAL E
EDITORA COM ‘19 ANOS DE EXPERIENCIA
EM PUBLICACOES TECNICAS: NOS ULTIMOS
9 ANOS TEM SE DEDICADO A INDUSTRIA DE
ARMAZENAMENTO ELETRONICO DE DADOS.
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LOGISTOF

3 Price Waterhouse,

/ empresa de audito-

g ria responsavel pela

_— apuragao da Prémio

LOGISTOP 97, divulgou o nome de

39 empresas e de trés profissionais

indicados pelos leitores da Revista

LOGISTICA MODERNA para concor-

rer s 12 categorias da premiagdo
| Iveja 0 quadral, i

05 vencedores serdo conhe-
cidos na noite de 23abril, duran-
te a solenldade de entrega dos
prémios, no Hotel Czesar Park, em
Sao Paulo.

Com 0 objetivo de manter a
confidencialidade da apuracao fo-
ram relaclonados, em ordem alfa-
bética e nac de classificagao, os
trés nomes que tiveram o maior
nimero de Indicagdes em 12 ca-
tegorias.

Em alguns casos houve empa-
te nas primeiras, segundas ou ter-
celras posicoes, resultando, por-
tanto, em mais de trés indicacoes
por categoria.

O LOGISTOR que estd em sua
sequnda edicao, foi criado com o
objetivo de estimular a competi-
tividade das empresas atraves do
aprimoramento dos processos lo-
gisticos distinguindo fornecedo-
res, usuarios e profissionais gue
mais tenham contribuido para a
meihoria da qualidade & produti-
vidade da Logistica,

No processo de apuragao, a

OIeS

S

OGISTICA MIC
)

12 categorias. Vencedores s

Price Waterhouse recebeu direta-
mente dos leitores, por meio de
caixa postal especialmente desti-
nada ao LOGISTOP 97, as cedulas
com as Indicacoes enviadas até o
dia 20 de marco de 1998,

Para garantir plena seguranca
20 processo, as cédulas foram nu-
meradas de um a 12 mil e coube a
Price Waterhouse conferir se os
votos recebidos caontinham um nd-
MErD pre-impresso e se 0 mesmao
Nao era repetido.

Também ficou a cargo da em-
presa de auditoria a elaboracao
dos envelopes contendo © nome
do primeiro colocado em cada ca-
tegoria, que sera divulgado na so-
lenidade festiva de entrega dos
premios.

Serao considerados vencedo-
res 0s nomes indicados com
rmaior ndmero de votos na sua
respectiva categoria. Cada um
deles recebera diploma e um tro-
féu especialmente criados para a
premiacao.

QO Prémio LOGISTOP & promo-
vido e organizado pela Revista
LOGISTICA MODERNMA, que tem
total responsabilidade pela sua
realizacao.

Concarreram ao prémio em-
presas braslleiras e multinacionais
instaladas no Brasil com atividades
€ operacoes regulares e gue esti-
vam enguadradas nas categorias
de premiagao
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DERNA indicarn 0s melhores o
i anunciados pela Price Waterhouse .

Os indicados do Logistop'97

sistemns - Hordware

Unitizador - Paoletes

Movimentacao de * Compadg *Art Pallet

Moteriais *Welchallyn - Planner Ind. *Matra do Brasil

*Amelse Com. da Amazdnia +*Novamad Pallets

*Lark *Simbol - Seal

* Nissan uUsuario de Processos

Transportes - Veiculos

Logisticos

Eguipamento de * Flat +Casas Pernambucanas
Armazenaogem * Mercedes-Benz #Cyanamid Quimica do Brasil
= Fiel *Scania * Melhoramentos Papéis
*Indusa Sofima

* Longa Tronsportes - Acessorio Profissional de Logistica

Operador Logistico
*Armazeéns Gerals Columbia
* DDF Logistica

* DI-Ci Logistica

*TA - Logistica

* Unidock's

sistemas - Software

# Fachinni - Carrocerias

+ PPW Portas - Portas Roll-UP
* Randon - Bad Lonado
*5chain Cury - Control Sat
*\ence - Sistema de
Monitoramento de Frotas

Transportes -

Fornecedores de Servicos

*[dalio Gomes da Victoria -
Casa Sendas-RJ

*José Carlas Bruno -
Prologistica-SP

+0dilon Brandao Melo - Di-Ci
Logistica

Instalacoes de Logistica
*Armazens Gerais Columbia

* Baan-WmMs + Expresso Jundiai #*DI-Ci Logistica
*CA Computer - WMS * Expresso Merclrio *Unidock's.

» CET- WIS * Expresso Mira

*T&| - Tecnologia & *T A - Transportadora

Informatica Americana

Quem ganhou no ano passado

e Sistema (Softwarel -T & |

e Sistema (Hardware) — Trigon

® Movimentacao - Mannesmann

® Armazenagem - Matra

@ Profissional de Logistica - Carmelo Féde, DDF

® Usuario - Volkswagen do Brasil

@ Operador Logistico — Unidock's

@ Transportadora - Expresso Mira

e Transporte (Equipamento) - Mercedes-Benz
@ Transporte (Acessorio) — Randon
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,  Partitipe do mais importante evento
wa o do Pais em Novas Tewmologias
H If Il'l‘lll dl de Automactio e Coleta Avtomatica de Dados

[ I‘ |

05a 07l Maio
Pavilhiio Bienal - Parque do Ibirapuera - Siio Paulo - Brasil

Congresso Internacional de

Contaremos com a presenca de palestrantes nacionais e internacionais e casos
praticos de empresas que se destacam neste atual mercado competitivo:
* Identifique solucoes tecnologicas aplicadas ao seu negocio

* Analise as novas tecnologias em automacéo: industrial, centros de distribuigdo,

forca de vendas, depésitos, logistica de armazenagem e distribuicGo entre outras
* Avalie aplicacées cliente-servidor em radio frequéncia, codige de barras, wireless
* Participe da sess@o especial sobre Logistica

Organizacio/Promocdo - Congresso

Realizacte

Organizacio/Promogo - Feira i
‘ Guazzelli Feiras !@) ””“I"M

Associocio Brasilelrna das

|
Messe Frankfurt R. Bela Cintra, 967 - 11° andar - 111 Empresas de Coletos de Dodos
AL Rio Negre, 433 - 3' andar - Prédio | 01415-000 - 550 Poulo = 5P = Brosil Rua Hungria, 664 - 11" andar - ¢, 111
06454-904 - Barueri - SP randrode @ dicldate. com.br 01455-000 ~ $&e Paule - $F - Brasi
wwwor. guazzell.com.br - gualain® geaxzelk.com._br wrw.intbuscom.com /brosil aimbrasil@xpmet.com.be

Tel{011) 7291-0440 - Fax: (011) 7291-0660 Tel.: 0800 113883 - Fux: 0300 116446 Tel.: {D11) 815-7028 - Fax: {011) 212-9541
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Supply Chain Management:

Mais do que um novo home para a Logistica

Juntando as Partes

Uma nova conceituacao de Supply Chain Ma-
nagement esta sendo propasta, a qual inclui tres
elementos: 0s processos do negdcio, os compo-
nentes de gestdo e a estrutura da cadeia. Um
exemplo da sua aplicagao pratica é dado na Figu-
ra 2, que mostra a cadeia de fornecimento até o

to. Os componentes de gestao aparecem na par-
te inferior.

Sugestoes para Pesquisa Futura
Existem diversas questOes a serem levantadas

em termos de pesquisa para melhorar a compre-
ensao do Supply Chain Management e para me-

Estrutura do Supply Chain Management

Componentes do Supply Chain Management

15" Plangjamento ¢ Controle
w5 Estrutura do trabalho

175 Estrutura organizacional

U3 Estrutura de instalagdes para o fiuxo de produtos

05" Estrutura de instalages para o fiuxe de informagdes (IT)

topo. O processo passa por todas 3¢ funcdss na
empresa e até mesmo em outras emprasas den-
tro da cadeia. Embora ndo aparecs n2 =gura 2,
cada empresa na cadela de abastecimento terd
seu proprio conjunto de silos que deve estar rela-
cionado a cada processo-chave ds soastacimen-

=5 Estrutura de produtos

55 Métodos 08 gests

U Estrutura de poder e fideranca
U5 Estrutura de riscos & recompensas
5 Cultura e atitude

Ihorar sua pratica. Algumas delas:

E Quals s80.0s processos relevantes na cadeia
de abastecimento; eles sao idénticos em todas 05
casos? A estrutura proposta indica que todos os
processas do negdcio fazem parte do Supply Chain
Management. A pesauisa torna-se necessaria para

17
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determinar se esses processos 540 relevantes e se
05 processos sao semelhantes de empresa a em-
presa. Também & importante determinar se tais
processos se manteran no decorrer do tempo ou
s& havera mudancas com a presenca de novas es-
tracégias.

m Qual & 0 escopo dos processas, tanto inter-
namente guanto entre emprasas? Até gue ponto
devem se estender, cadela acima e abaixo? 0s
processos devem abranger a cadeia como um todo
- desde a matéria-prima até o consumidor final -
Ou processos diferentes seguem elos diferentes,
tém escopos diferentes e até mesmo “pulam” al-
guns elos? Quais determinantes e caracteristicas
Influenciarao essas decistes?

® Em qual nivel 0s processos e Componentes
de gestao devem ser integrados entre empresas
e em toda a cadeia? Uma abordagem seria buscar
o nivel mais alto de integragao em todos os elos
da cadeia. A literatura sobre parcerias indica que
Iss0 nao € adeguado ou mesmo possivel, Deter-
minar 0 nivel de integragda dos compaonentes de
gestao podem variar de acordo com a complexi-
dade do produto e 2 compatibilidade de culturas
entre as empresas.

®m Quais s@o 0s componentes relevantes do
Supply Chain Management? Todos s sub-com-
ponentes estdo identificados? Deve haver mais
ouU MEenos componentes? £ necessario identificar
um conjunto especifico de componentes relati-
vos a processos especificos do negdclo ou existe
UM Conjunto universal?

®m Qual & 2 forma mais adequada para 2 ca-
dela de abastecimento? E uma cadeia, uma arve-
re ou ha outra metafora que melhor represente
um sistema de empresas que se juntam para tra-
zer valor ao cliente? O nivel de integragao sera o
mesmo para todos 0s processos ou havera dife-
rencas com Base na importancia do processo para
atingir metas especificas? =

® Qualis pardmetros devem ser utilizados para
avaliar o desempenho da cadeia de abastecimen-
to como um todo? Quals as provavels barreiras a
sua implementacao e como podem ser supera-
das?

| 5CM € a melhor denominagao para essa for-
ma integrada de gestio? O termo SCM fol Inicial-
mente proposto em 1982, Mais recentemente, a
expressao cadeia da demanda fol sugerida para
proporcionar um maior foco no cliente. Ja gue o
consurmidor final & o foco da cadela de abastecl-
mento como um todo, todos 0s membros da ca-
deila s30 fornecedores do consumidor final. Por-

tanto, Cadeia de Abastecimento pode ser a ter-
minologla adequada. A arvore de valor tambem
€ uma provavel demominagao. A fim de capturar
£ conceltuar uma perspectiva mais ampla, Lam-
bert e Stock (Strategic Logistics Management,
1993), Introduziram o conceito de Administragac
Integrada de Canais — AIC (Integrated Channel
Management — ICM) e O descreveram como "a
coordenacao de todas as atividades entre 0s mem-
bros do canal, aléem das atividades tradicionais de
logistica, que resultam em um alto nivel de satis-
facdo para o usudrio final”.

Conclusao

Tanto a literatura guanto a pratica indicam que
nao existe unanimidade a respelto do que & o SCM
ou do que deveria ser. AUtores mais recentes
defendem gue 0 SCM transcende emprasas, fun-
goes e processos do negocio. Isto o transforma
em algo mais do que logistica. Para chegar ao
objetivo de um SCM Integrado a maioria das fun-
¢Oes e processos do Negocio - senao tados - de-
vem ser envolvidos.

Hewitt, solicita o desenvolvimento de teoria e
principios para orientar @ capula das empresas 3
fim de diminuir a lacuna entre a teoria e a pratica,
FOl proposta uma estrutura de trés paries, gue
integra as estruturas potenciais das cadeias de
abasteciments, dos processos do negdcio e 0s
componentes mals impaortantes a receber aten-
¢ao da diretoria.

Muitos dos livros e palestras sobre Supply Chain
Management estao utilizando o terma como Si-
nénimo de Logistica. Os académicos estao seguin-
do a pratica nesse caso. Existe definitivamente a
necessidade de uma Integracac de operagoes na
cadeia de abastecimento que extrapola a Logisti-
ca. O desenvolvimento de novos produtos e tal-
Vez 0 exemplo mais claro. A Loglstica Jamais vai
estar presente no processo de desenvolvimento
de produtos - e menos ainda o cliente. A Integra-
¢ao de todos 0s processos chave do negacio em
toda a cadela de abastecimento € o gue chama-
mos de SCM. Val ser preciso mais pesquisa para
definir e expandir as fronteiras do Supply Chain
Management.

Martha € Cooper, PhD, @ professora de Logistica e Marketing
na Ohio State University.

Dowglas M. Lamiert, PRI, & professor oe LogIstica 8 TRspor-
re na Flsher College of Business o Ohlo State University:

danus D, Pagh, & Poutorande no Departamento de Engenharia
& Gest3o Industrial na The Technical University da Dinamarca.
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Supply Chain Management:

Uma perspectiva

estratégica

CurisTian Bechrel & Jaynants  Javaram
MicHican Stare Universry - Pasre |

ara poder reagir as pressoes compe-

titivas, 0s executivos devem ampilar

Seus conhecimentos sobre 0s aspec-
tos estrateglcos do Supply Chain Management
{SCMI - Administracao da Cadela de Abastecimen-
tos ou Suprimenteos.

Este trabalho aborda essa necessidade atra-
ves de uma revisao critica da literatura disponivel
sabre o tema, sugerindo caminhos para pesgul-
sas futuras.

£ também proposto Um modelo conceltual, o
gual ajuda a identificar certos pressupostos levan-
tados na literatura e que devem ser guestiona-
dos.

Este modelo também propoe uma ferramen-
ta para identificar agueles cujas contribuicoes mals
se destacaram na literatura. Mo final, ha uma pro-
posta de agenda para pesquisas.

0 concelto de Supply Chain Managemente im-
portante no mundo empresarial de hoje ou é
meramente um modismo destinado a desapare-
cer como tantos outros?

Esta pergunta deve ser respondida atraves da
andlise da lista de empresas que adotaram esse
concelto: Xerox. Hewlett Packard, AlliedSignal, Wal-
Mmart e Toyota.

0 sucesso obtido por muitas dessas empresas
pode ser classificado como acima da media,

Alem do SCM, existerm conceitos como ecos-
sistemas empresarials, redes de negdcios e relacl-
onamentos Keiretsu (conglomeradas empresar-
ais do Japao), que estdo sendo utilizados para
melhoria de desempenha.

() ecossistema empresarial enxerga as empre-
535 COMO Organismos que podem escolher entre
COmMpPEtir ou evoiuir em conjunta com 0S Concor-
rentes.

IN® Sk - ARl - S8

Novos mercados estao continuamente em
formacao ou transformacao. As empresas nao
podern mais ser encaradas coma Unicas ou imu-
tavels, mas sim como entidades argdnicas, inter-
dependentes e em perpetua transformagao.

Muitas empresas lideres buscam vantagens
competitivas atraves de relaclonamentos Coope-
rativos que proporcionam evolugao matua, ao in-
ves de buscar protecao ou apelar para a explora-
¢30 predatéria dos recursos da Inddstria.

0 SCM & semelhante a0 ecossistema empresa-
rial, ja gue leva em conta a Interconexdo entre os
processos-chave, tanto internos nas empresas
como entre elas.

0 SCM cristaliza 2 idéia do ecossistema empre-
sarial proporcionando uma estrutura: de proces-
S0S Que permite as empresas entrarem em evolu-
cA0 mutua ao invés de simplesmente competi-
rem entre sl

0 concelto de redes de negdcios & descrito
comoos relacionamentos entre as empresas, onde
a cadela de conectividade € [limitada e pode abran-
ger inunneros relacionamentos que possuem co-
nexao indireta.

0 que acontece entre duas empresas nao de-
pende apenas de ambas as partes, mas também
0 que esta ocorrendo em diversas outros refacio-
namentos,

Harrison e Best (The New Competition: |nst-
tutions of Industrial Restructuring, 19901, descre-
vem um movimento em direcao a redes de negd-
cios, especiaimente no Japao e na Italia, onde as
emprasas empareiharam suas atividades, Inven-

taram a fabricacan cooperativa e utilizam mais for- |

necedores e allangas.

Enquanto o concelto de “rede” tem sido utill- |

Zado para descrever a grosso modo as mudancas
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em alguns paises e os relacionamentos entre em-
presas, muito pouco fol feito em termos de tes-
tes empiricos ou de desenvolvimento de teorias a
£55e respeito.

Finalmente, existe uma vasta literatura sobre:

05 relacionamentos Keiretsu no Japao. Embora
esses refacionamentos tenham grande populari-
dade nesse pais, sao llegais nos EUA devido as leis
antitruste.

Entretanto, a5 empresas americanas ainda
buscam desenvolver os relacionamentos estrelftos
e bem estruturados com fornecedores, a seme-
Ihanga dos Keiretsus Japoneses.

0 SCM proporciona uma estrutura basica para
chegar @ um relacionamento cliente/fornecedor
bastante estreito e hem articulado, sem a neces-
sidade de obedecer aos guesitos dos Kelretsus,

Embora 05 ecossistemas empresariais, as re-
des de negdcios e 0s Kelretsus sejam idéias vall-
das pelas razoes ja descrifas, esses conceitos nao
proporcionam a profundidade, a pratica e o rea-
lismo presentes no SCM.

0 SCM tem 2 funcao de levar as empresas a
um novo direcionamenta, mas esse caminho & va-
lido?

Em empresas onde o SCM € praticada, a cl-
pula da atencao a estratégias como parcerias e
aliangas, mas mulitas vezes lgnora capacidades e
competénclas subjacentes que tambem sao igual-
mente importantes.

0 SCM recebe cada vez mals atencao na litera-
tura tecnica. White ("in Search of Weorld-Class Lo-
gistics”, 1994), menciona 0 SCM como o tercelro
guesito mais importante (apos qualidade e aten-
dimentol, dentre as 10 dimensoes-chave que de-
finem desempenho “Classe Mundial”,

Diversos autores sallentam que o SCM estd
se tornando uma érea crescente de estudos; e
gue, achar e criar posicoes solidas em cadeias
de fornecedores cuidadosamente selecionados
deve se tormar g foca do SCM, na medida gue
as empresas busguem cada vez mais a exce-
Iéncia em administragao de custos e planeja-
mento estratégico.

0 5CM também esta crescendo em impartan-
cia na Europa. Hines (Creating Your Own World-
Class SUpply Chain®, 1994), descreve a formagao
de consdreios de pesquisa de cadelas de forneci-
mento de trés centros academicas importantes
na pesquisa da drea de suprimentos e logisticas
na inglaterra.

Embara o conhecimento sobre o SCM esteja cres-
cendo e'se multiplicando, existe um aumento cor-

respondente na confusao gue ronda esse concelto,

Estdo aparecendo artigos gue abordam cadeias
internacionais de abastecimento e regngenharia
do SCM, mas um pressuposto basico € gue tanto
o5 executivos da Inddstria coma 05 acadeémicos
compreendam claramente a definicao e a opera-
cionalizacao do SCM.

A anallse que se segue da literatura sobre O
SCM demonstra que 0 termo & muitas vezes mal
utilizado e que ha poucos estudos demonstrando
a utilidade do conceito.

Nosso obietivo € analisar a literatura sob uma
optica multidisciplinar. Ao percorrer 0 caminho da
evolucdo do concelto da cadela de abastecimen-
to, o leitor podera adquirir uma maior compreen-
530 do significado do SCM e das questoes impor-
tantes que precisam ser abordadas nas pesquisas.

Primeiro, examinaremaos a definicac de SCM,
|untamente com uma analise critica das diversas
escolas fllosoficas:

As ideias basicas sobre as quais as diversas es-
tolas se desenvolveram serac colocadas na mesa,

Em seguida, € introduzido um modelo can-
celtual que serd utilizado para agrupar e analisar a
literatura.

© modelo proporciona urma estrutura que iden-
tifica as areas abordadas, bem como as lacunas
identificadas na literatura.

Finalmente, é proposta uma agenda para fins
de pesguisa.P

Definigao das Escolas Fllosaficas

A implementagao do JIT, TAM, reengenharia
e outros programas de chao de fabrica dos anas
80 e 90 tiveram um sucesso relativo, na melhar
das hipoteses. Aschaves para a vantagem com-
petitiva de longo prazo no mercado atual 530 fle-
xibilidade e reagdo as necessidades dos clientes,
0 problema com 05 programas mencionadas €
glie, embora algumas dreas funcionais sejam be-
neficladas atraves da otimizacdo de estogues,
dentre outros beneficios, algumas areas nao fo-
calizadas podem sofrer prejuizo. 0 resultado If-
quido pode ser negativo para a empresa. 0saca-
démicos e os executivos de empresas agora con-
seguem enxergar gue a implementacao de pro-
gramas isolados como o JIT e a TAM muitas vezes
causam problemas ou envolvem tradeoffs (tro-
cas compensatorias). Uma idéia para fazer a liga-
4o dos varios programas em um conceito Unico
integrado & o SCM,
continua na proxima edicao
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A consolidacao da multimodalidade esbarra
na falta de infra-estrutura, mas e vista como a
linica saida para o transporte de cargas

processo de privati-

zacao de rodovias,

ferrovias e portos

nacionais tem como
pano de fundo a reducdo do cha-
rado Custo Brasil. Privatizar rodo-
vias esta significando recuperar
estradas esburacacdas, sem sinali-
zacao e Integragao com outros
meios de transporte de cargas. No
modal ferrovidrio a situacao nao &
diferente - nas maos de empresas
privadas, as malhas comegam a
operar com locomotlivas reforma-
das e sistemas operacionais mo-
dernizados. Nos portos ja privati-
zados 0s armazéns vém sendo
mecanizados e processas de em-
bargue sao automatizados. O Pro-
grama Brasil em Acao, criado pelo
Governo Federal, que envolve 42
arandes projetos na area social e
de infra-estrutura, estd destinan-
do mais de RS 5 bilndes para 15
projetos voltados para a area de
transporte, envolvendo a recupe-
racdo e potencializagao de radovi-
as, hidrovias, ferrovias e portos. No

transporte fluvial, a Hidrovia Tiete-
Parana, por exemplo, estabeleceu
novas rotas para 3 movimentagao
e cargas no Pais e Ja € chamada
¢e hidrovia do Mercosul. Neste
novo cenario a meta é eliminar ine-
ficiéncias, oferecer novas 0pgoes
de meios de distribuicdo de car-
gas e consequentemente barate-
ar o custo do transporte no Pais.
Diante desse quadro animador,
a pergunta é: o Brasil esta em per-
feitas condigoes para consolidar a
multimodalidade? Operadores lo-
gisticos, executivos dos seg-
mentos rodovidrio, ferro-
vidrio, fluvial, hi-
droviario e
maritimo e
usuarios dos
varios modais
530 uUnani-
mes em ad-
mitir que o
novo modelo
imposto pela
globallzacao
esta total-

mente baseado na multimodalida-
de. A regra e reduzir 0% cUstos ao
maximao, ganhar qualidade e eficl-
éncia operando de maneira inte-
grada. No entanto, ha questoes es-
truturais e culturais gue emperram
sua efetiva Implantagao no Pais.

Sem burocracia

“A nova lel gue estabelece a fi-
gura do operador multimodal foi
aprovada recentements,
até porisso e gue se
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comega a falar e a buscar formas
de implantar tal sistema somente
agora®, abserva Luiz Augusto Opl-
ce, diretor superintendente da
Columbia, operadora logistica gue
atende mais de 500 clientes espa-
Ihados por varias regioes do Brasil,

Na sua opiniao, a lei desburo-
cratiza o sistemna, ]2 que as empre-
sas passam a utilizar modais de
transportes diferentes fazendo uso
de um mesma documento de co-
nhecimento, 0 que N30 era possi-
vel ate entao. "1sso & muito Impor-
tante, mas nao é tudo. Cansolida-
da a parte burocratica, caimos na

Lulz Augusto Oplee: ferrovia
voltou a despertar a a:en;ﬁo tlepois
do processo de privatizagao

e 86 - April « 88

questdo estrutural e até cultural e
2518 & UM Processn mais 1ento, que
sera solucionado naturalmente,
porgue passamos a ter demandas
£ 550 estimula as companhias a se
adequarem 3 nova realidade”,
acredita.

Atualmente, a Columbia faz a
movimentacao de carga conteine-
rizada por rodovia e Ferrovia, uti-
lizando as margens direita e es-
guerda do porto de Santos. “Es-
tamos ha 56 anos no mercado e
no passado chegamos a utilizar
mials a ferrovia no trajeto Sao Pau-
lo-Jundiai-Santos; 530 Paulo-Bue-
nos Alres e outros, mas a ma qua-
lidade no atendimento do setor
ferroviario fez com que desistis-
semos. Nao se respeitavam pra-
zos, hordrios. Com a privatizagao
voltamos a repensar na possibili-
dade de oferacer esse madal no-
vamente aos nossos clientes. £
claro que isso dependerd da efe-
tiva recuperacao das malhas, por-
que nao adianta voce ter um cus-
to menar no frete de um modal e
depois perder dinheiro em funcao
do tempo que essa carga demo-
rou para chegar ao desting. Por
1550 a multimodalidade e funda-
mental. Ela permite estabelecer
parametros adeguados sobre o
melhor meio de transporte a0 1on-
go de um trajeto, com custo to-
tal adeqguado, prazo e qualidade

de servico”, enfatiza Opice.

Um dos obstaculos a serem
vencidos, segundo ele, & a confia-
bilidade. O modal rodoviario, com
excecao de algum acidente de per-
curso, circula diariamente, o mes-
ma ainda nao.acontecendo com a
ferrovia - ndo se pode assegurar o
dia exato da entrega da carga. "Exis-
te, por exemplo, uma demanda de
Sao Paulo a Campinas que compor-
taria perfeitamente trens didrios, &
0 sistema ainda nao tem esse ser-
vigo, A ferrovia esta deixando de
atender o mercado por faita de fre-
quéncia”, analisa o superintenden-
te do Columbia.

Qutro problema é a falta de
vagoes para grandes tonelagem,
penalizando ©s contéineres.
"Quando a ferrovia investir em
porta-contéineras para transportar
de dois a trés contéineres de 20
pes, isso val estimular as compa-
nhias a fazerem uso da multimo-
dalidade com a ferrovia®, acredita
Opice, enfatizando que ha espago
para todos os modais,

A seguranga da carga também
& fator determinante para 3 ope-
ragao com um determinado mo-
dal. "Com a nova lei para cargas
perigosas, por exemplo, pode ser
muito. mais seguro e vantajoso
transportar produtos quimicos
pela ferrovia do que em cami-
nhdes®, pondera.




Na costa

Umn sistermna que também deve
recuperar espaco no mercado para
a efetivagio da multimodalidade e
a cabotagem. O Pals conta com al-
gumas linhas regulares, mas a utlli-
zagao deste modal ainda & peque-
na. “As empresas operadoras de
cabotagem Se encontram a merce
da estrutura portuaria do Pais, que
¢ Ineficiente, ndo tem preparo para
efetuar operagoes rapidas e nao
consolida a entrega porta-a-porta”,
diz Opice, acrescentando que a pri-
vatizacdo deve promover as oti-
mizagdes necessarias fazendo com
que esse melo de transporte seja
melhor aproveitado.

Compartilhando da mesma
opiniao, Adrian Leandro Pesciallo,
diretor superintendente da Sea-
ways Agéncia Maritima, empresa
do Grupo Transroll, gue atua no
segmento de cabotagem, fazen-
do trajeto de Fortaleza ate Buenos
Alres pela costa do Brasll, enfatiza
gue a cabotagem pode vir a ser
uma opcao excepcional nesse
novomodelo de movimentagao de
cargas, mas para isso é fundamen-
tal que alguns paradigmas e habi-
tos sejam alterados,

“A maioria dos empresarios
brasileiros s enxerga o transpor-
te rodoviario e para se fortalecer
um modal vocé temn de ter deman-
das. Fsta provado gue o modal ro-

doviario esta em colapso. As ind-
meras restricoes de circulagao na
regido metropolitana de Sao Pau-
|0 580 mostra disso. A cidade nao
comporta mais a quantidade de
caminhoes que circula pelas prin-
cipais wias de
acesso”, Justifi-
ca Pesciallo.
Com experi-
éncia de 20
anos no seg-
mento mariti-
mo, Pesciallo &
categdrica em
afirmar que a
cabotagem s0-
mente voltara a
Interessar as
companhias a
partir de mu-
dancas estrutu-
rais significativas
nos  portos.
"Hoje, para mo-
vimentar mil
contéineres em
um porto brasl-
leiro sdo necessarias 30 horas. Nos
principais portos do mundo isso &
feito em no maximo 10 horas. 5en-
do que cada contéiner parado cus-
ta cerca de RS 37.50.", exemnplifica
Pesciallo, salientando que isso é fru-
to da falta de equipamentos e do
sucateamento dos portos nacionais.
Outro entrave e o fato de o sin-
dicato dos estivadores ser o con-

Foms: Suei Tactuwi Redirs CESP
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Joaguim Carlos Teixeira Riva: a
hidrovia Tleté-Parana esta Implantads
mas falta infra-estrutura iogistica

trolador do uso de mao-de-gbra
na movimentagao das Cargas. AS
companhias sao obrigadas a ope-
rar com o numero de operarios
que o sindicato determina, Os pre-
gos sao variaveis conforme o peri-
odo em gue a carga sera movi-
mentada, “Pagamos até 70% a
mals do valor da operagdo para
fazer embargue ou desembargue
da meia noite as 7 haras da ma-
nha. 550 tudo onera o custo da
cabotagem “.

noventa por cento da ecana-
mia nacional esta na casta brasi-
leira e a cabotagem passa a serum
meio de transporte importante em
complemento a ferrovia, a rodo-
via e a hidrovla. “"Além disso, o na-
vio € até 30% mals barato gue o
caminhao”, compara Pesciallo”.

Mas, ndo se
trata de substi-
tuir um modal
por outro, e,
sim, integra-los.
Segundo ele,
50% das cangas
continuarao
sendo transpor-
tadas por cami-
nhoes, que as-
SUMIrag os per-
CUrsos curtes ou
O transporte a
longa distancia
fora da costa.
“Meste contex-
to, faita as em-
presas de trans-
porte entende-
rem e aceitarem
aque podem ser
parceiros na cabotagem. Cada um
mantendo-se na sua especialidade.
Mo momento @ melhor buscar mais
compreensao do gue competicao”
aconselha Pesciallo.

Para Joaquim Carlos Teixeira
Riva, diretor de hidrovias e Desen-
volvimento Eegional da Cesp
(Companhia Energetica de Sao
Paulo), promover a abertura da
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cabotagem para bandeira estran-
geira tambem seria saudavel para
aumentar a competitividade e es-
timular as companhias a buscar
eficiéncia, “E impossivel que num
Pals com custos de fretes taao ele-
vados como o Brasil, o arroz va de
caminhao da Rio Crande do Sul até
o Para.”, aponia Riva.

Ele salienta que com a aplica-
cao de equipamentos automatiza-
das, cargas unitizadas e técnicas de
armazenagem e de transboardo
adequadas, uma operacao de con-
téiner no porto de Santos, que
custa 600 dolares, poderia baixar
para USS 170

"E possivel se pensar na maowi-
mentacao de cargas com paietes
padronizados cujo prego € menor
que o coniéiner. No entanto, Isso
exigiria navios com costado gque
permita a entrada de empilhadei-
ras e paletes em varios comparti-
mentas.

Para Aroldo Alves Lyrlo, superin-
tendente de Logistica da MRS, o
que se preciza é difundir o uso do
contéiner no mercado interno.
“Para embarcar 15 toneladas de
carga solta no porto & preciso es-
perar por um navio que receba a
carga. Se ela estiver no contéiner,
esse problema nao existira. Isso
tambeém equaciona o Custo Brasil™,
explica Lyrio, acrescentando que o
Brasil € a oitava economia do mun-
do e esta em 272 colocado na mo-
vimentagao de contéiners.

Por dentro

Enquanto Isso, 0 escoamento
de cargas gerais através dos leitos
dos rios pode ganhar Corpo, ¢aso
alguns problemas estruturais se-
Jam solucionadaos.

A hidrovia Tieté-Parana, por
exemplo, que comeca em Con-
chas, a 200 guildmetros da capital
paulista e chega a hidrelétrica de
Itaipu, em Foz do lguacu, na fran-
telra entre o Paragual e Argentina,
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numia extensao de 2.400 quitdme-
tros, Incluindo rotas secundarias e
agregando o Mato Grosso do Sul e
0 Parand, devera estar capacitada
ainda este ano para comegar a es-
coar cargas gerais.

Atualmente, a hidrovia escoa
em longo Curso soja, farelo, graos
em geral, calcario e fertilizantes,
fazendo a intermodalidade com a
rodovia no trecho da hidrelétrica
de Itaipu,
E que ali
existe um
desnivel
de 120
metros.
Neste
caso, a 50-
lucdo vem
senda ©
trasbordo
da carga
para o ca-
minhag,
que per-
corre um
trecho de
40 qQullg-
metros,
voltando
aorioe se-
guindo até
Buenos Al-
res.

Mesmo com o transbordo, este
sistema reduz até 50% o custo de
transporte. ‘A diferenga € que 200
conteéineres de cargas geraisa uma
velocidade de 14 guildmetros por
hora no trajeto Campinas-Buenas
Alres levam de 11 a 12 dias, en-
guanto de caminhao € possivel
fazer em sete °, compara Joaquim
Carlas Teixeira Riva, da Cesp.

Ao Norte do Rio Parana, a hi-
drovia chega a Sao Simaa, no Sul
de Colas, quase na divisa com Mi-
nas Cerais, sendo que atualmente
80% da movimentacao de carga
para o Mercosul & realizada numa
estreita falxa de 100 a 150 quil-
metros, ao Iongo do litoral, entre

BOLIVIA

HIDROVIA
| TIETE -PARANA o——

Rio de Janeiro e Bahia Blanca lleste
da Argentinal. A integragao com as
trechos médios e baixos do rio Pa-
rand, 0§ 2.200 quildmetros do rio
Paraguai, 400 guildmetres do rio
Urugual e 150 quildmetros do rio
da Prata, forma um sistema hidro-
viario localizado na area mais impar-
tante do Mercosul e do continente
latino-americano. No total sao sete
mill quildmetros navegaveis.

BEASIL

Ja a integracao ferrovia-hidro-
via & possivel em alto pontos dife-
rentes: Pederneiras/Jall, Rubinéia/
Aparecida, Castilho/Trés Lagoas,
Panorama, Presidente Epitacio,
Guaira ou Foz do Iguagu, Piracica-

ba e Anhembi/Conchas. MNestes
trechos, © modal rodoviario & uti-
izado nas complementacdes hi-
droviarlas localizadas no Interior de
Sao Paulo e no Centro-Oeste do
Pals e também na ponta hidrovia-
ria dos rios Tieté e Piracicaba, Co-
nectando a hidravia as regioes de
Campinas e Sarocaba.

A conexao rodoviaria com a hi-
drovia custa 7 dolares por tonelada
entre Jatal (GO e Sao Simao (GO,
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numa distancia média de 110 quild-
metros. Em distancias de 20 a 30
quilbmetros este frete e de USS 5 par
tonelacda, senco que o frete integral
de Jatafa Santos, 1,100 quildmetros,
& de USS 39 por tonelada. A multi-
modalidade hidroferrovidria no tre-
cho Jatai/Santos utiizando caminhao
na arigem em 100 quildmetros, 700
quildmetros de hidrovia e 300 quile-
metros de ferrovia, gera um frete
total de 29 dolares por tonelada. O
trajeto total por caminhao € de 40
dalares por tonelada.

*0 frete rodoviario de longa dis-
tancia é aviltanta para o transporta-
dor e multo caro para 0 empresano
fue deve manter a competitividade
de seu produto inclusive no merca-
dointernacional, A solUgaoé ocami-
nhao operar curtas distancias cobrin-
do 0s custos reals de remuneracao,
Operacao e manutencao.

A reducao do frete com a mul-
timodalidade proporciona melhor
remuneracao ao produto gerando

| um processo ciclico de desenvol-

vimento baseado nas proprias eco-
nomias da cadeia logistica, desde
a produgdo ateé o consumo ou ex-
portagdo”, aponta Riva, da Cesp,
enfatizando que a hidrovia nao val

Hale) nur

Pmb'anotganwteihtenm-
dal utﬂmanda_a sabatagem apsm—

de Saaae. no Recife, em duas via-
-gmsa‘enavfamrm&s Oswaturas
: fabrica

.A Opﬁo pera camfagem fol
paa. reduz-fr transrt-uma o :-usto

exterminar o transporte rodovia-
rio, “mas sim estimular o uso dele,
porgue atualmente o custo do fre-
te é caro porque o caminhao faz
longos percursos. A partir do mo-
mento que
vocé encurta
esse caminho,
pode cobrar
m preco justo
pelo trajeto”,
MNeste con-
texto, o cami-
nhag torna-se
um elo impar-
tante para as
operacoes de

Fare: i Raweos

ente, cabrindo inclusive o Merco-
sul, a hidrovia Tieté-Parand, pre-
cisa solucionar problemas tam-
bém de infra-estrutura. Um deles
¢ a falta de |lberdade para o ar-
mador operar
na hidravia com
comboios do
tamanho gue
considerar mals
econémico.
Qutra ques-
tao a ser revis-
ta, segundo 0s
Usuarios, saa as
pesadas multas
aplicadas pela

ponta a ponta. capitania de
"Assumindo dis- Barra Bonita
tancias de 50 a (SP}, a exigén-
200 quildrmetros tia de navegar
por um preco somente com
justo,clelevaefi-  [RIERT TR BREEN  duas chatas por
cenca no oro- TRl Al  Combolo e 3
cessodecargae restricao de ho-
descarga nas in- rarios de opera-

terfaces e faz mals viagens”, diz Riva,

sem estrutura

Para movimentar cargas gerais

com operacdo multimodal efici-

tacso que impede as e
pilca Eustaqulo Andrade Vaie, dire-

cao das eclusas. Atualmente, os
comboios podem transitar ape-
nas das 6 da manha as 10 da noi-
te. 0 funcionamento 24 horas,
defendido pelos usuarios, signi-
ficaria ganhos de produtividade
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no processo de movimentacao
das cargas.

Ha também a falta de infra-
estruturd ac longo de toda a ex-
tensao da hidrovia, como prote-
¢20 nos pilares das pontes. Nao
ha pontos de abrigos a cada 10
quildmetros, com deslocamento
e balizamento das rotas de aces-
50, bem comao |locals para atracar
em caso de tempestade. Ainda
nao exlste mura gula nas eclusas.
A hidrovia ndo conta também
com infra-estrutura no transbor-
do de cargas, da barcaga para @
trem ou caminhac para consoli-
dar a multimodalidade. O tempo
e longo, a capacidade de arma-
zenagem nao € adequada e ha
caréncia de equipamentos de
transbordo automatizados

Em alguns trechos o calado &
de apenas um metro e meio, Nao
permitindo que a barcaga navegue
comcarga plena, queseria de 1.500
toneladas. Outro entrave aponta-
do e a estreita largura das eclusas,
nao permitindo a passagemde mais
de duas barcagas por vez. 50 para
se ter idéia, nas eclusas dos rios
norte-americanos & possivel passar
16 barcagas de uma so vez,

Riva reconhece 05 problemas e
Justifica que a hidrovia encontra-se
implantada, mas gue ainda precisa
ser implementada, o que significa
prover 0 modal de estrutura logis-
tica para operar, 0 Que ele preve
serd corrigido em ¢inco anos,

Segundo ele, a multimodalida-
de & uma consequéncia logica do
sisterna de transporte. "0 que se
precisa € obter confianca nessa
nova visdo de movimentagao de
cargas pelo Pals. Hoje o modal ro-
doviario consegue oferecer vanta-
gens que a multimodalidade ain-
da ndo permite pelo fato de ser
tudo muito novo, mas a medida
que conseguirmaos Informar o dia,
a hora e garantir gue a carga che-
gue no destino na hora certa, den-

tro do principio do just-in-time,
vamos ganhar a atengao do setor
empresarial”, argumenta Riva.

Com a mesma visao, Murilo
Gomes Serpa, diretor da MRS Lo-
glstica, empresa que assumiu a
malha ferroviaria Sucdeste, corres-
pondente a 1.674 quildmetros de
extensao das regides metropolita-
nas do Rio de janeiro, Sac Paulo e
Belo Horizonte, salienta que cada
modal tem de buscar sua eficién-
cia, para que seja possivel barate-
ar o todo.

"Temos clareza que ha percur-
505 No gual o caminhao & muito
mals eficiente gue a locomotiva e
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vice-versa, por 550, NOssa propd-
sito € formalizar parcerias com
outros modais para entregar aos
usudrios um pacote fechado, no
qual ja esta definido © melhor cus-
topara o transporte da carga, in-
tegrando a ferrovia, a rodoviae o
maritimo”, explica.

Essa interligacdo para fazer
entrega porta-a-porta sera possi-
vel atraves da criacdo de Centros
de Consolidacdo de Distribuigao
(CCD), que serao criados pela com-
panhia em varios pontos de en-
troncamenta de modais.

Dotados de eguipamentos de
alta tecnologia e processos de ma-
vimentagao gque permitem a auto-
macdo e maior produtividade, os
CCDs serao estruturados para ope-
rar cargas gerais. "Esse novo mo-
delo com certeza sera mais barato
do que fazer movimentacdo de
maneira fragmentada, porgue 0s
mocals tém um custo isoladamen-

| te, quando sao Integrados esse Cus-

to cai”, justifica Serpa advertindo:
“Messe novo Cenario, 0s Que nao
tiverem a melhor logistica vao ficar
fora do mercado”.

Situanda a multimodalidade
como uma necessidade de merca-
do, Adalberto Panzan Janior, dire-
for superintendente da Transpor-
tadora Americana, lembra gue a
multimodalidade se deu na Euro-
pa e nos Estados Unidos devido a
necessidade de reduzir custos e
cumprir a legislagaa que impoe
normas rigidas para cada modal,

“E 0 que estamos vendo agora
no Brasil: ouU integramoes os modais
de maneira eficiente ou nao con-
seguiremaos ser competitivos, £ a
definicao das interfaces mais ade-
quadas tem de levar em conside-
racao o valor agregado do produ-
to, o prazo de entrega e 0 custo
ros modais”, ensina.

Fazendo a rota Sao Paulo-Ma-
naus, a Tecnocargo wtiliza o modal
rodofluvial para movimentar ma-

| téria-prima, eletroeletrdnicos e

0 contéiner "Inland”

O consuftor A.G. Vanting, gue idealfzau o Palete Padrao Bras (PER,
Implantada pela Associagdo Brasileira dos Supenmercados (Abras) na Iniclo
dos anos 90, estd concebendo agora o “infand” - conteéiner padrso para a

multimooalidade terrestre.

Vantine expiica que na multimodalidade terrestre ndo é necessario um
contéiner como 0 maritima, cuja fabricagdo leva em conta & movimenta-
ca0 dindmica do navio e a resisténcla, pols as normas prevéem, num empi-
thamento de dez contéineres, que o de balxo deve suportar quatro vezes o
peso que tem sobire sl Também ac contrario do maritimo, com o conteélner
terrestre N0 ha porque se pregoupar com a corrosdo pelo ar,

"0 cantéiner Infanct’ val ter custo entre LSS 600 e USS 800, muito
menor gue o martimo, cuje preca & de USS 2.500. No transporte multimo-
dal efe nao val ser empfihado, e quandg estiver no patio, terd sobre sl no
maxime trés contéineres, € ndo dez Como em Wm navip, peso extragraina-
ramente menor. Enfim, como Azemos na Abras com o palete padrao, o
transporte multimodal tambeém precisa ter o contéiner padrao, porque sem
ele o multimodalismo perde sua fungdo™.

motocicletas na Zona Franca de
Manaus. "Falta infra-estrutura e
logistica em todo o trecho do rio
Madeira e do Amazonas. Utilizamos
balsas porgue atualmente ha ape-
nas um navio operando nesta rota,
Dessa forma fica invidvel definir-
mos programagoes de viagens.
Além disso, para que a multimo-
dalldade venha a funcionar no Pais
ainda ha muito a ser feito no que
diz respeito a integragao dos mo-
dais e 1ss0 compete a0 governo.
Algumas acoes Ja comegam a ser
tomadas, através do projeto Brasil
em Acao, que vem recuperando a
hidrovia do Madeira, mas ainda
estamos no comego”, avalia Jose
Darci Granzial, diretor comercial da
Tecnocargo.

0 certo & gue a atimizacao dos
transportes nao pode apenas
significar estar préoxime de uma
rodovia, ramal ferroviario, rio ou
mar. Nem basear-se em equipa-
mentos modernas de alta produ-
tividade, polis eles, por si 50 nao
levam a Intermodalidade.

“E preciso examinar e adotar
05 melos para uma eficaz integra-
¢ao operacional entre as modall-

dades e 0 porta-a-porta dos per-
cursos. Estabelecer padroes de
unitizagadn com contéineres ou
paletes. Padrdes adequados de
troca de Informagoes entre as in-
terfaces. Saber como val funcio-
nar a programagao hordria didria
dos transhordos, dos transportes,
qual € a adocao dos documentos
€ processos administrativos mais
aptos a Integrar as operagdes das
interfaces”, enfatiza Carlos Rober-
to Silviestrin, diretor executivo da
ADTP (Agencia de Desenvalvimen-
to Tieté-Paranal.

Dificuldades e falta de infra-
@|strutura 2 parte, o certo @ que a
multimodalidade avanca, pois esse
£ um processo que nao tem volta.
E por Isso que empresas como a
Fiat & o Grupo Gerdau (veja box)
caminham firme nessa direcan. A
montadora utlliza a cabotagem
para colocar carros no Nordeste,
enguanto a Cerdau, simplesmen-
te, esta abrindo um canal para li-
gar uma de suas laminadoras ao
rio Jacui e, assim, poder receber
matéria-prima e embarcar produ-
Ca0. Vai usar o rio, omar € a rodo-
via. Val ser multimodal.
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Modais utilizados pelas empresas Empresas que utilizam
i transporte multimodal
Ferrovigric - tn : .
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Mais de f?a unidades
2 @ " vendidas no Brasil!

« Com garantia oferecida
por quem produz

Poletes h4 23 anos. E
» Credenciada pelo A EQUIPORT ¥oi
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Analise de benchmarking no varejo

ANTONIO GALVAD NOVAES
NEIVA TERESINHA BADIN

A globalizagao da economia e a abertura de mercados
vém alterando o perfil das atividades das empresas varejis-
tas. Mo setor, 0 segmento supermercadista fol um dos que
mals cresceram nos ultimos anos.

Mele, a competicio sera provavelments cada vez mais
acirrada, principalmente com a entrada de redes o tipo
mass merchandisers, como o Wall-Mart.

0 ganho de produtividade & a arma mals poderosa para
atrair e manter a clientela, com melhores produtos e servi-
£0s, 3 CUSLOS € precas menores,

Um setor supermercadista mals eficlents tende a re-
passar para a cadela loglstica seu aperfeigoamento, permi-
tindo gue se alcance nivel de integragio compativel com
as melnores praticas internacionais,

Assim, a avallacao da eficiéncia de Unldades supermer-
cadistas e seu benchmarking, € uma contribuicao impor-
tante, dando as empresas varejistas, atacadistas, distribui-
dores e fabricantes de produtos de consume, subsldios
vzlinsos & racionalizacao da cadela integrada.

Ma UFSC, termos um grupo pesquisando a cadeia varg-
Jlsta com © chietivo de desenvolver e aplicar ferramentas
de analise com vistas a redugio de custos e 8 melhoria do
nivel de servico. Neste artlgo sao apresentados os resulta-
dos de urna avaliacan, em cardter macro, da eficléncia de
supermercados benchmarking).

Dados para a andlise

0 ranking da ABRAS de 1996 apresenta dados de 600
supermercados, em ordem decrescente de faturamentn.
Alem do faturamento anual, sao tambem Inadicados: (1) ni-
mera de Iojas da empresa; (2} nimero de check outs; 3}
4rea total de loja (m2); e () nimero de funcionarios,

0 comportamento aperacional e econdmico do super-
mercado varia significativaments com o tamanho (no caso,
o faturamentol. Assim, 0s supermercados foram inicialmen-
te agrupadaos em 4 classes (A, B, Ce D).

A categoria A & formada por 60 empresas, a grande
malaria constituida por hipermercados, € correspondendo
a 75% do faturamento total. © grupo B compreends 107
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supermercatos, participando com 15% do faturamento.

0 grupo C tem 175 supermercados, 0s quals represen-
tam 7% do faturamento. O ditime grupo, D, & formado por
organizacoes pequenas, totalizando 260 supermercados,
e correspondendo a 3% do faturamento.

As quatro variavels operacionals listadas acima sao es-
tatisticamente muito correlacionadas entre si, © gue res-
tringe 2 utilizagao na sua forma natural. Por (50 fol neces-
sario definir varlavels transformadas, mas gque fossem ex-
plicativas do processo operaclonal e ecandmico dos super-
mercados, As variavels explicativas adotadas foram:

(1) varigvel 21, nimero de lojas da empresa

(2) varlavel Z2 , representando o numero medio de
check outs porioja

(3} varlavel Z3 | lgual 3 drea média de Iola dividida pelo
numerg de check outs

(4) variavel Z4 , Igual ao ndmero de funclonarios dividi-
do pela area da loja

Como atitput do processo (variavel dependente) to-
mou-se o Faturamento anual da empresa supermerca-
dista. Além das 4 varidveis explicativas listadas acima, um
outro fator Importante no Pracesso, o gasto anual da em-
presa com propaganda, nao fol incorporado-a analise por
falta de informacgoes.

Mo gue se refere a0 nivel medio de pregos praticados
pelos diversos supermercados,; seus efeltos sao Indireta-
mente avaliados atraves do proprio faturamento, 1Sse por-
que este ultima ja incorpora a varagao no ConsSUMmao e 05
impactos oriundos da reducao ou aumento dos pragos.

Analise envoltoria de dados (DEA)

A avallacio da eficiéncla e a andlise de benchmarking
dos supermercados foram realizadas por melo da Andlise
Envoltdria de Dados (DEAN Trata-se de uma técnica bas-
tante recente utilizada para analisar a eficiéncia de unida-
des operacionals autdnomas, que podem ser individuos,
empresas, departamentos, ou gualguer outro tipo de or-
ganizacao, desde que agindo de forma separada. Na ter-
minclogia original sao denominadas de DMUs, ou Decision

Lk |




ay tig A
S CADENICS

32

Making Units, Indicando a caracter(stica decisoria indepen-
dente de cada elemento do processo.

A DEA parte do conceita de fungao de producac, em
que insumas diversos linputst s30 utilizados para gerar um
conjunto de produtos toutputsl. Uma unidade (DMU) &
eficients se nenhuma outra DMU no conjunto analisado
produzir malor output com igual combinagao de inputs.
Suponhamos um esquema produtivo simplificade, conten-
do-apenas dols insumos x; & X, , conforme mostrado na
Flgura 1, e consideranda produgoes equivalentes.

1.0. As ineficientes, por sua vez, apresentarao Indices me-
nor do que 3 unidade.

0 método DEA permite: (3) determinar todas as DMUs
eficientes (que formam a envoltoria convexal e as nao efi-
clentes; [b) calcular o indice de eficiencla relativa; (c) de-
terminar, para cada DMU nao eficiente, o conjunto de em-
presas eficientes gue Ihe serve de referéncla para um pos-
terior pracesso e benchmarking. Como se ve, trata-se de
uma poderosa ferramenta de analise, mMuito embora seus
resultados, por se apolarem erm dados que retratam parci-
aimente 0 processo, nao devam ser adotados sem uma

'FIGURR 1 posterior andlise direta da questio. hao obstante, esse tipo
»io de avaliacao ajuda em muite o benchmarking, pols permi-
ash te melhor direcianamento dos trabalhos que se seguem.
) Aplicagao & avallagao
a0 de eficiéncla de supermercados

g xon

© 250 conforme mencionado, a DEA permite classificar as
3 z00 DMUs em 5 categorias:
= 150 ) Unidades eficientes atuando como referéncla de

L Ty Yol e | J :
f 2 3 4 5 € 7 8 9 10w 1215
Insumo X1

A curva OB indica a funcéo de produgao da empresa B,
e & representadsa por possivels combinagoes diversas dos
dols fatores de produgdo x; e x;. Analogamente, a em-
presa A opera ao longo da curva QA, Finaimente, uma ter-
celra ernpresa C tem sua curva de producao situada mais
proxima da origem O, Nitidamente a empresa A & mals efi-

benchmarking para unidaces nao eficlentes;

1) Unidades eficientes isoladas, que conseguem ser
eficientes através da utilizagao de combinagdes muito &s-
pecificas fe recursos, & gue por isso nao servem de refe-
réncia de benchmarking para unidades nao eficientes;

|lI¥ Unidades Ineficlentes em termos comparativos,
necessitando de mudangas no perfil operacional e merca-
doldaico para que possam se tornar eficientes.

Neste artigo vamos nos concentrar, por falta de espa-
0, a andlise dos supermercados classificadas na categonia
A. Das 60 empresas supermercadistas desta categorla, 18
(303} foram consideradas eficlentes, Desse total, 7 DMUs

clente doqueas,
E:nct: ;ai”t‘:ﬁfﬁ' Aokl Empresas eficlentes, referénclas para benchmarking
SNSRIl Orciem  Ranking Empresa Nomero Peso
rnedida que a cur- ABRAS de vezes (%)
va de producio se 1956 referenciado (1)  (2)
a0roxiing €0 PON- | NN 17  Candia Mercantil Norte Sul Ltda a1 32,7
to 0, 2 empresa [N WM <5 SPr) 0, DC B Ind sl 34 29,6
e BRSNS A 10.3
tacio) aomm Trienor: | IR 2 Cia. Brasileira de Distribuicao 19 a7
combinagdo de 5 50 Superete Queiroz 5 53
Insurmos.A eficién- (-} 10 Eldorado SA Com. Ind. EXp. 6 3.2
cgrelativadaem- T 1 Carrefour Com. ind. Ltda. ) 3.1
presa Bé medida 8«18 = outros 21 8,1
atraves da relagao
0C/OB. Ou sela, as i) No elenco de 42 DMUs ndo eficlentes, corresponde as vezes em que apareceu listado

DMUs eficientes,
que 5e situam so-
bre a envoltoria,
apresentam fndice

como referéncia para o benchmarking de uma empresa nao eficiente.

(2} A cada participacdo indicada em (1) é associado um peso relative 4 sua influéncia no
benchmarking de uma DMU nio eficlente, permitinde que se avalle a participacao
relativa de cada DMU eficiente no processo geral de benchmarking da categoria.
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podem ser destacadas como referéncia para benchmarking.

E Interessante notar (Quadro 1) que o Carrefour, lista-
do em primeiro lugar no ranking da ABRAS e eficlente em
nossa analise, serve de referéncia para benchmarking ape-
nas secundariamente. 1550 faz sentido, pois se trata de uma
organizagao com prdtica de pregos e de operacdo bastan-
te especificas, dificeis de extrapolar para outras empresas
do ramo. Por outro lado, © Ses, gue aparece com desta-
gue em segundo lugar e com participagao de quase 30%
nas referéncias de benchmarking, & possivel gue cansiga
seu sucesso operacional com a aluda, em parta, das isen-
goes de impostos a que faz s, @ que vem recebendo mui-
tas criticas da ABRAS e de seus competidores, Por operar
com pregos mals reduzides em funcdo de menor dnus fis-
cal, essa organizacdo nao precisa aplicar tantos recursos
operacionals (check outs, Area de Ioja, funcionarios) para
obrer um mesmo nivel de Faturamento.

Para trabalho posterior de benchmarking parte-se das
referéncias abtidas com o DEA e se val buscar, através de
levantamento mals detalhado, medidas a serem tomadas
para melhorar o desempenno das DMUS nao eficlentes.

For exempic, a empresa Senff Parati SA, do Parana,

A esrutura da Stock Tech loi feita sob medida para
garantir seguranca e rastreabilidade para seus
esloques. O que signilica agilidade na
eCEpCED 8 expedicdo das mercado-
rias, redugdo ds custos com
depdsilas & mdo-de-obia,
além de fcilltr o diz-a-dia
& sUa emprasa com
formecedores &
clientes,

Quabkoz Referéncias para benchmarking
para supermercado Senff Parati 5.A

45% classificada no ranking da ABRAS e com faturamento
aproximado de 112 miinoes de reals em 1996, fol conside-
rada nao eficiente na avallacdo DEA. Os supermercados de
referéncia para uma operagao de benchmarking sao apre-
sentados no Quadro 2.

0 ferramental utilizado, embora com as restriges natu-
rals inerentes A toda modelagem matematica, serve como
subsidio para Uma primelra andlise do problema, fornecen-
do indicagbes Importantes para uma posterioravaliacao mals
detalhada e direta do benchmarking das empresas do setor,

Antonlo Galvdo Novaes € professor de Logistica

na WUFSC e consultor de empresas;

Nefva Terasinha Badin fez seu Mastrado em Logistica,
na UFSC, sob orientacao do primeiro.

e-mall: novaes@eps.ufsc,br

* Armazeasgem & gerenciament de esloque

* Seguro tutal dos produtos

+ Etiquetagem e paletizagio para supermercades

* Saparago por lotes, montagem de kits e displays
* Distribaigdo fisica

« Sarvigo de entrega para Curitiba e reglio
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OPINIAO

esenvolver e manter modemos e eficientes pro-

£ess0s logisticos 8 uma premissa basica para as

empresas que pretendem ser competitivas. Esta
necessidade dbvia, embora reconhecida consensualimente em
todas as dreas de atividades, nem sempre € atendida cofm efi-
ciéncia no: dmbito das empresas. @ problema, que gera um
sentimento amargo de frustragio, ndo estd na faila de vonta-
de politica de enfocar a Logistica ou tampouco na capacidade
de mobilizacdo dos responsavels pela seu desenvelwmento.
Invariavelmente. a falha estd em facd-lo ge farma hermética e
eqiialstante 0as estratégias qlobals da organizacao,

Por mais [digico, simples e cartesiano que possa paecer o
pracesso de ‘entrega” de uma estratégla, sabe-se que sem-
pra s& peca nas operagoes, gue deveriam abreviar o aicance
dos objetivos Drevistos nUM processo de visao estratégica. Ou
seja; poucas empresas bém uma estratégla bem definida para
05 seus negicios. As gue tém, acabam nao conquistando o0s

objetivos por questoes meramente operacionais.

lss0 ooorme por varios mativos, mas ha alguns fatores pre-
dominantes nos fracassos das operagoes: nao ha, por parte
de querm Gerencia @ processo de planelamento estratégico da
empresa, uma visio giobal dos processos logisticos ounao ha,
por parte dos funclondrios que deverdo implementar & esira-
tégia preconizada, conhecimento profundo dos objetivos nela
contiaes.

No primeiro £aso. por ndo conhecersm profundamente
as condigdes de imités e s desanios que a equipe de opera-
goes pode aceitar, multos gerentes acabam por eslabelecer
objetives estratégicos muito facels de serem alcancados, o que
ndo leva a qualguer desenvolvimento adicional da empresa,
nem agrega qualguer valor a seus clientes. Ao contrario, cormo
gcone na maionia das vezes, fixam objetivos totalmente im-
possivels de senem alcancados no tempo a que foram propos-
tos &, nesse cas0, desmotivarn as Pessas a persegui-fos, pols
ninguém val atras do que sabie que nao val alcancar.

No segundo ¢aso, e bastante razodvel aftrmar que quarl-

quer caminho & valido, quando ndo se sabe direlto onde se
guer chegar. De nada valem os bem Jpresentados e densos
planos estratéaicos, se séu conteddo nao e dado a conhecer d
equipe que deve Implementd-lo. Mals do que 550, n2o Basta
apresentar os olyetivos & equips: @ preckso, acima de tudo,
vender internamente 2 visao de futuro nele contido,

Em ambos os casos B falhas no alto gerenclamenta, pois
2 gle cabe gefinir 3 estratégla e fazer com que tados na orga-
nizacdo a entendam e, em ultima instancia, "comprem” a vi-
$30 que INes & dado 3 enxergar,

A boa estratégla é aquela que nasce de uma viso ae fu-
tura bem dimensionado da empresa, que sefa desafizdora, mas
ngo fmpossivel, vidvel de ser gicangada sem ser facil, para que
36 POssa chegar antes da concorréncia, surpreendendo o mer-
cado com Inovacdes de produtos. Sefvigos au novas acoes de
marketing.

A boa estratégla & aquela que ngva, que busca enxengar
o invisivel para se realizar 0 (mpossivel, mas cam técnica emuita
negociacio inferna, pois 36 335 PEsseas sA0 capazes de impie-
mentar as operacHes que nos levards 3 es5a visdo, Implemern-
tar & acima de tudo, vender para 0s acionistas, para a gerén-
cia & para foda a equipe 6a empresa os desafios e a forma de
vence-los; & entender os diferentes papeis Na empresa. da
desenvalvimento de produtos & assisténcia tecnica, 40 prepa-
re dos canais de distribulcdo, € reconhecer os fundamentos
da Logistica [ntegraca. g2 cadeia que se inicla nes farnecedo-
res @ 50 termina na casa do clfente,

A boa estratégia deve ser (40 clara @ simples que permita
o seu controle. Nao hd plano que se entregue tal quai éle fol
concebido, mas as adaptagoes 50 540 POssivels Com o sew mo-
nitoramento quantitativo e quantative, Tao importante quan-
to planelar e implementar & controlar sua execugao, um ofho
no Plang e @ outro nas mudangas do mercade, que ocarrem
paralelamente 4 sua implementacao.

S6 um time coeso. sinérglica e fortemente hderade, pode
sonhar e transformar sorthos em réalidade, pois no preparn
indivigual e coletivo estd fupdamentada toda 2 base pard uma
iogistica focana na estratégia da organizagdo de crescer e aten-
der bem o5 seus cifentes.
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EXISTE TECNOLOGIA
APOS A FABRICAGAO.

Al Araguaia, 1.800 - Alphaville - Sdo Paulo - SP
Tel (011) 421-5040 - Fax: (011} 421-5038
E-mail: delta @ dellarecords.com.br

A Delta Records apresenta
um servico diferenciado no
armazenamento inteligente de
predutes € arquivos inativos,
Na Delta, tecnologia € agili-
dade proporcionam o melhor
custo-beneficio para seus cli-
entes. Ocupando 25,000 m=,
funciona como armazem
geral, centro de distribuicao,
operacionalizacao de almo-
xarifado € guarda/controle
de arquives inatives. A Delta
oferece €5pacos £ Servicos
cuidadosamente adequados
a demanda de cada cliente
com total responsabllida-
de e seguranga. Depois de
preduzir. chame a Delta.
0 trabalho dela comeca onde
a sua preccupacdo termina
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