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LOGISTICA DE DISTRIBUICAO PARA A NOVA ECONOMIA

Resumo: Atualmente, valoriza-se muito a agilidade e flexibilidade das empresas, que Ihes permita
entregar produtos mais ajustados as necessidades individuais de cada cliente. A inddstria vem, de
longa data, desenvolvendo e implementando técnicas e métodos produtivos e de logistica neste
sentido. Este artigo faz um levantamento dos principais recursos a disposi¢do do setor industrial
para reduzir lead-times, uma vez que os autores acreditam que este seja um fator fundamental na
tentativa de proporcionar entrega rapida a um cliente cada vez mais acostumado a customizar,
configurar e comprar o produto desejado pela Internet. Também é estabelecido um panorama do
grau de conhecimento e utilizacdo das técnicas e métodos propostos pela industria brasileira, com
base em uma pesquisa survey de que participaram mais de 650 empresas do setor.
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1 INTRODUCAO

Produtos e servi¢os de informacao podem ser produzidos em qualquer lugar, porque a sua entrega
pela Internet é rapida e realizavel praticamente sem custos, independentemente de onde estiverem
localizados a producéo e os clientes. Por outro lado, para produtos fisicos, que representam a maior
parte dos produtos vendidos pelas empresas, € importante desenvolver uma estratégia que minimize
0s custos e os tempos envolvidos tanto na producdo como na entrega ao cliente.

Como as compras tipicas realizadas pela Internet (particularmente no B2C) sdo de pequenos volu-
mes com grande variedade, a decisdo de localizacdo da producéo e dos estoques é uma decisao
complexa e fundamental para o sucesso do negocio, que envolve uma boa compreensdo do nivel de
servico esperado pelos clientes, conforme sera discutido no item 2.1.

Em alguns casos, é possivel virtualizar etapas do processo produtivo ou o proprio produto, elimi-
nando ou reduzindo as limitac6es impostas pela localizacéo fisica da operacdo produtiva e dos
estoques, conforme sera discutido no item 2.2. Em outras situacdes, a decisdo de onde realizar a
producdo e de que forma organizar os recursos produtivos, inclusive prevendo maior agilidade na
interacdo com fornecedores, também tem impacto nos custos e na velocidade de atendimento ao
cliente. O item 2.3 trata de uma forma de tornar a producao mais agil pela co-localizacédo planejada
de diferentes elos da cadeia de valor.

O adiamento da deciséo de localizacdo dos estoques (postponement de localizagdo), embora possa
garantir melhor controle dos custos de logistica de distribuicdo, também pode acarretar um nivel de
servico insatisfatorio, do ponto de vista do tempo até o cliente, o que gera um dilema para o deci-
sor: manter estoques centralizados ou distribuidos? Os itens 2.4 a 2.6 discutem as vantagens e as
desvantagens das diversas alternativas.

Uma forma de agilizar a distribuicéo, reduzindo o tempo de espera do cliente e, portanto, melho-
rando o nivel de servigo oferecido pode ser obtida realizando-se cross-docking (ver o item 2.7) e
mantendo um controle apurado da posi¢do dos estoques ao longo da cadeia, para poder melhor
ajusta-los as necessidades dos clientes, a cada momento (ver o item 2.8).

Depois de discutir todas essas possibilidades, ao longo da secéo 2, é apresentada, na se¢do 3, a meto-
dologia de pesquisa utilizada para se descobrir o grau de capacitacdo das empresas industriais brasi-
leiras (foi realizada uma survey com industrias do estado de S&o Paulo que constavam de um cadastro
da FIESP) nas técnicas e praticas logisticas discutidas na se¢éo 2. Os resultados da pesquisa e a anali-
se realizada pelos autores deste artigo constam da se¢éo 4. Por fim, s&o apresentadas algumas consi-



deracdes finais e discutidas as implicages gerenciais do avanco do comércio eletronico e das suas
conseqliéncias para as empresas industriais.

2 ESTRATEGIAS PARA EFICIENCIA DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO NOS TEMPOS DA
INTERNET

2.1 Identificacdo do nivel de servico esperado pelo cliente

As empresas precisam desenvolver uma idéia clara do nivel de servico esperado pelos clientes, para
poder obter um desempenho a altura das suas expectativas, de acordo com Graeml, Graeml e Steil
(2001b).

Em alguns casos, a conveniéncia de uma entrega muito rapida pode ser valorizada por um cliente,
que esteja disposto a pagar por isto. Em tais situacOes, a entrega de produtos vendidos pela Web
precisara ser mais rapida do que a visita a uma loja fisica para que o cliente fique satisfeito.
Ninguém estara disposto a esperar até que o entregador de pizzas tenha duas entregas para fazer no
mesmo bloco, para minimizar os custos de distribuicdo, por exemplo.

Em outros casos, conforme salientam Graeml, Graeml e Steil (2001a), o cliente pode estar disposto
a aceitar algum tipo de planejamento de entregas que envolva espera um pouco mais longa, de
modo a reduzir os custos de distribuicdo envolvidos. A maioria das pessoas provavelmente ndo se
importaria se as suas compras mensais de supermercado, realizadas pela Internet, tivessem a
entrega agendada para algum horario conveniente do dia seguinte ao da compra, se isso ajudasse a
manter os custos de entrega baixos.

Além de perceber a urgéncia atribuida pelo cliente a um pedido, Hintlian e Mann (2001) conside-
ram importante que os distribuidores desenvolvam as seguintes estratégias de atendimento a pedidos:

— separar itens grandes de itens pequenos em pontos de montagem de pedidos (picking) distintos;

— utilizar armazéns de cross-docking (ver o item 2.7) para realizar a transferéncia de produtos
para veiculos menores, encarregados de fazer a entrega no endereco do cliente;

— manter itens com giro de estoque elevado em armazéns ou pontos de distribuicéo locais,
préximos ao cliente, e itens menos procurados em estoques centrais, dos quais podem ser
requisitados quando necessario, mesmo que os tempos envolvidos sejam maiores;

— estabelecer tempos de entrega e politicas de disponibilidade distintos para produtos distintos.

Sao poucas as empresas que possuem escala de operagdo ou recursos para desenvolver sua propria
estrutura de logistica para operacéo global, no caso dos produtos que precisam ser entregues
fisicamente aos clientes que compram pela Internet. Empresas como DHL Expressways, Federal
Express, United Parcel Service e 0s correios se apresentam como possiveis parceiros para a
distribuicdo de pacotes e produtos de pequenas dimensdes ao redor do mundo. Essas empresas
estdo deixando de ser transportadoras de pacotes e se transformando em provedores de servigos
logisticos completos, conforme observa Sweat (2001).

2.2 Virtualizagdo de produtos e processos produtivos

Em alguns casos, € possivel mudar completamente a forma como se fazem as coisas, para se obter
beneficio das novas tecnologias. Isto € possivel nos casos em que o produto ou o processo utilizado
na sua obtencado pode ser parcial ou totalmente virtualizado.

Um exemplo interessante de virtualizacao é o de um Web site criado por uma agéncia de publi-
cidade britanica para permitir o acesso de editores, diretores e equipes de desenvolvimento ao
primeiro cut de um comercial de televisdo sob sua responsabilidade. A empresa foi tdo bem



sucedida com o empreendimento que acabou criando uma nova empresa so para comercializar o
Novo servico, inclusive para a maioria dos seus concorrentes. A nova empresa, cujo nome é Beam
TV, possivelmente inspirada nos episodios de Jornada nas Estrelas, em que os tripulantes eram
teleportados (beamed) para outros pontos da galaxia, compreendeu bem o potencial da Internet:
virtualizou o produto e mudou o processo (e até o negdcio!) para explorar melhor a nova situagao.
No formato de bits e bytes, os clips de video podem ser transportados a qualquer ponto do planeta e
disponibilizados para analise em poucos segundos, ao invés dos dois dias que a empresa costumava
ter que esperar para que uma fita de video chegasse de Nova lorque a Londres (BURGOYNE, 2003).

Em outros casos, em que a virtualizacdo do produto é impossivel, as empresas também podem
explorar as vantagens oferecidas pela conectividade e compartilhamento de informacdes com
parceiros, proporcionadas pela Internet, para aprimorar processos e desenvolver solugdes originais
para a logistica de distribuicao.

Embora ainda ndo haja muitos estudos sobre as transformacdes de negécios em funcdo das novas
possibilidades oferecidas pela Internet, ha uma quantidade razoavel de empreendedores inovadores
que estdo testando novos conceitos na pratica. Dentre os casos que chamam a atencgdo estdo os de
empresas que vendem flores, ou pizza, pela Internet, por exemplo, e possuem areas geograficas de
atuacdo muito superiores aquelas em que poderiam fazer as entregas de seus produtos de uma
forma satisfatdria, se isto fosse feito a partir de um ponto de distribuicdo centralizado. Manter filiais
espalhadas por todas as localidades atendidas também ndo representaria uma solugdo adequada,
porque possivelmente ndo haveria demanda local suficiente para justificar os custos de tal
operacgdo. O que estas empresas tém feito é encontrar parceiros locais, que, depois de algum
treinamento (se necessario), possam atender localmente aos clientes da Web, em nome da empresa
e com o nivel de servico por ela definido.

Empresas que passam a atuar desta forma deixam de ser fabricantes de produtos e se transformam
em fabricantes de pedidos para os parceiros de negocio, com base em sua rede de contatos. O
cliente final pode ndo saber que ha uma floricultura a duas quadras de casa (ou pode, simplesmente,
ndo estar disposto a se deslocar até 18). Basta que ele conhega uma empresa virtual que ofereca o
Servico e esta se encarregara de entregar as flores solicitadas, utilizando sua rede de parceiros e
escolhendo entre eles o que se encontra mais proximo e em melhores condi¢Bes para atender o
cliente. A empresa deixa de agregar valor pela producao fisica de produtos, que ndo poderiam ser
entregues pela Web, e virtualiza sua operacdo, passando a produzir leads de negdcio para seus
parceiros, que, por se tratar de informacéo pura, ndo encontram problemas em trafegar pela rede.

Este raciocinio pode ndo ser facilmente transferivel para qualquer negdcio, na sua integra — as
montadoras de automdveis, seguramente, ndo vao poder encontrar alguem para produzir carros na
esquina da casa dos seus clientes — mas uma parte das atividades de qualquer empresa pode ser
submetida a esta l0gica, acarretando ganhos para os envolvidos.

A dificuldade estd em quebrar paradigmas, uma vez que é necessario mudar processos, envolver e
estabelecer relagdes de confianga com novos parceiros e, eventualmente, mudar completamente o
modelo de negdcio utilizado pela empresa.

2.3 Determinagao da proximidade com os fornecedores

Para poder usufruir dos beneficios de realizar coletas milk-run, além de outras vantagens da proxi-
midade com os principais fornecedores, muitas empresas, ao decidir implantar novas unidades
fabris a partir do zero, estimulam fornecedores a se instalar na vizinhanga. A inddstria automotiva
tem adotado esta l6gica, nas plantas construidas mais recentemente ao redor do mundo, incenti-



vando fornecedores importantes a montar suas fabricas a pequena distancia — em alguns casos
dentro do proprio terreno da montadora — formando condominios ou parques industriais (CORREA,
2000). A tendéncia de os fornecedores seguirem seus clientes para os novos mercados, implantando
unidades produtivas proprias proximas as novas instalacdes dos clientes (montadoras), para
atendimento exclusivo, tem-se dado o nome de follow-sourcing (FLEURY, 1999). Este esforco de
planejamento da capacidade produtiva a ser instalada em determinada regido, realizado de forma
conjunta por diversos elos da rede produtiva, normalmente capitaneados pelo elo mais forte da
cadeia, visa a reduzir os custos e tempo de fluxo de materiais e informacdes entre os parceiros de
negocio, aumentando a agilidade e flexibilidade produtivas. Pries (2003) fornece exemplos de
montadoras alemds de automoveis, que tém utilizado uma estratégia de single sourcing (fornecedor
Unico) associada ao follow sourcing. Esta postura parece ser comum a maior parte das montadoras
de automdveis com operacOes globalizadas: elas tém procurado desenvolver fornecedores globais,
com os quais possam trabalhar em todas as suas plantas ao redor do planeta, exercendo forte
pressao para que eles se instalem dentro dos parques industriais por elas montados em torno de suas
novas plantas. Assim, os conceitos de single sourcing e follow sourcing se tornam indissociaveis,
contribuindo para o surgimento de definicGes de follow sourcing conforme a proposta por
Humphrey, que consideram o single sourcing uma caracteristica inerente ao follow sourcing:
“pecas sdo fornecidas sempre pelo mesmo fabricante em diversas localidades” (2000, p. 250).

A proximidade dos fornecedores facilita o fornecimento just-in-time de pe¢as ou modulos. Isto
aumenta a flexibilidade, a agilidade e, consequentemente, a velocidade com que produtos feitos sob
encomenda podem ser entregues aos clientes, proporcionando melhor nivel de servico.

2.4 Manutencao de estoques distribuidos, préoximos ao consumidor

Manter estoques proximos aos clientes em potencial faz sentido, considerando-se o fator tempo,
pois possibilita uma entrega mais rapida, em veiculos de pequeno porte, mais ajustados as pequenas
quantidades destinadas diretamente ao cliente final. Porém, isto implica na existéncia de niveis de
estoques maiores no sistema, uma vez que cada deposito local precisa dispor de todos os itens que
os clientes possam solicitar.

Por isso, Wanke (2000) sugere a utilizacdo desta abordagem nas situacdes em que for adequada
uma politica de antecipacao a demanda, citando o exemplo do setor de combustiveis derivados de
petroleo. Gasolina e 6leo Diesel possuem uma demanda relativamente inelastica, mesmo em
periodos recessivos, além de bastante previsivel. Ndo ha risco de obsolescéncia, de modo que uma
eventual decisdo errada de localizacdo dos estoques ndo causa grande prejuizo. A mercadoria nao
ficara “encalhada”, apenas decorrera um tempo maior até 0 Seu consumo, ou seja, aumentara o
tempo de giro. Como o produto apresenta margem de contribuicdo relativamente elevada, apesar do
seu baixo valor, vale mais a pena ter estoques de mais do que de menos, porque o custo de ndo
atendimento do cliente é maior do que o de manutencao de estoques.

2.5 Manutencéo de estoques centralizados (Postponement de localizagéo)

Por outro lado, optar por manter um armazém central, contendo todo o estoque e a partir do qual 0s
clientes finais possam ser atendidos diretamente, acarreta em menores niveis de estoque total, mas
em custos de distribuicdo mais elevados e, eventualmente, em maior tempo até o atendimento do
cliente. Os menores custos de estoque decorrem do fato de a faixa dentro da qual se espera que
possa variar a demanda total para determinado item ser inferior a soma das faixas de variacéo
esperadas para a demanda pelo mesmo item em cada ponto de consumo, individualmente. Os
maiores custos de transporte, por sua vez, relacionam-se a necessidade de se percorrer longos



trajetos para atender cada pedido isoladamente (distancia entre o armazém central e o local de
entrega ao cliente) e a necessidade de utilizacdo de um modal premium para a entrega da
mercadoria ao cliente, para manter a rapidez do atendimento.

De acordo com Wanke (2000), a centralizacdo de estoques combinada & utilizacdo de um modal de
transporte rapido pode viabilizar a adocdo de politicas de resposta rapida a partir de um dnico
armazeém, mesmo que este esteja localizado longe do ponto em que foi detectada a demanda.

2.6 Estratégia mista para estoques

Caracteristicas do préprio produto e da demanda pelo mercado tém forte impacto na deciséo de
localizacdo dos estoques, como pdde ser depreendido da leitura dos itens anteriores e de acordo
coma Tabelalea Tabela 2.

Tabelal Caracteristicas do produto e decisdo de Iocalizaiéo dos estoques

valor agregado alto baixo
margem de contribuicdo baixa alta
grau de obsolescéncia alto baixo
flexibilidade produtiva* ? ?

Fonte: Adaptado de Wanke (2000).

*  Se for economicamente viavel adiar parte da produgéo até que o cliente faca o seu pedido (postponement de manufa-
tura) a decisdo pela descentralizagdo dos estoques vai depender de se as etapas finais da produgdo podem ser
realizadas em um ponto mais préximo do cliente, ou ndo. Se a configuracéo final precisar ser realizada na propria
fabrica, 0 estoque de produtos semi-acabados sera mantido de forma centralizada. Por outro lado, se 0 "retoque
final” puder ser feito em um armazém proximo ao cliente, ou diretamente na 10ja de varejo, a manutencgao de
estogues descentralizados podera ser adotada para garantir um melhor nivel de servigo (entrega mais rapida).

Tabela 2 Caracteristicas da demanda e decisdo de IocaIizaiéo dos estoiues

rau de .
grevisibilidade baixo alto
giro dos estoques baixo alto
escala no haixa ita
transporte
informacéo de
demanda em tempo real lenta
nivel de servigo 7 )
esperado* ! ?

Fonte: Adaptado de Wanke (2000).

*  Para Wanke (2000), o nivel de servigo esperado pelo mercado apresenta duas dimensdes basicas: prazo de entrega e
disponibilidade do produto. Um nivel de servigo mais elevado pode ser obtido ou por meio de maior descentraliza-
¢ao, ou seja, pela manutencdo de estoques mais préximos do cliente, ou pela utilizagdo de modais de transporte mais
rapidos. Como cada uma das abordagens apresenta suas proprias vantagens e desvantagens, em termos de custos,
torna-se necessaria uma andlise individualizada, caso a caso.

Uma forma de reduzir o problema de localizacdo de estoques em funcéo da variagéo das carac-

teristicas dos produtos e da demanda é manter estoques proximos aos clientes para itens muito

solicitados, ou seja, de alto giro, principalmente se o seu valor unitério for baixo (politica de
antecipacéo a demanda). Ja os itens caros e pouco requisitados, ao se adotar uma politica de
estoques mista, devem ser mantidos em um Unico ponto, a partir do qual possam ser despachados



para toda a regido atendida, utilizando-se modais premium que possam fazé-los chegar ao cliente
rapidamente (politica de resposta rapida a demanda).

Esta € uma solucdo de compromisso, por meio da qual, para determinados produtos, se optara pela
adocao de um modal premium para o transporte rapido das mercadorias, depois de saber exatamen-
te para onde devem ser enviadas (postponement logistico). Em outros casos, se optara por manter
estoques proximo ao cliente, arcando com as ineficiéncias da redundéncia de estoques, para garantir
que o cliente tenha acesso ao produto imediatamente, sem a necessidade de transporte dispendioso.

2.7 Realizacao de cross-docking

O cross-docking de distribui¢do é uma operacdo de consolidacdo de cargas para facilitar a entrega a
miltdo. Nos armazéns que sdo construidos para este fim, a situacdo ideal seria jamais ter qualquer
item estocado. De um lado do depdsito chegariam cargas ndo consolidadas (grandes volumes de
itens repetidos) em veiculos pesados e, do outro, sairiam veiculos menores e mais ageis para
realizar entregas de cargas consolidadas (compostas de itens variados em menores quantidades).

Em um sistema de cross-docking imediato perfeitamente sincronizado e coordenado, as merca-
dorias sendo manuseadas sequer precisariam tocar o chdo do depdsito, podendo ser transferidas
diretamente do veiculo maior para 0 menor por empilhadeiras, ou qualquer outro processo apro-
priado. O cross-docking estaria para 0 armazém assim como o just-in-time esta para a producao
(ATKINSON, 2003). Sua adocéo eliminaria a necessidade de armazenagem e reduziria sensivelmente
0 manuseio, as duas atividades de custo mais elevado na operacdo de um armazém (SCHAFFER,
1998; 2000), transformando-o em um local de passagem réapida para a simples reconfiguracéo de
cargas a serem transportadas adiante (HARRINGTON, 1999). Esta légica de funcionamento das
atividades logisticas é capaz de impor um novo ritmo a movimentacao e transporte dos itens
comercializados por uma empresa, reduzindo ciclos e permitindo a adocdo de uma postura de quick
response, em que os fornecedores utilizam dados coletados nos pontos de venda dos seus clientes
para sincronizar suas operagdes produtivas e de armazenamento com as vendas reais dos clientes,
de acordo com Wanke (2004).

Em operacBes menos sincronizadas, conhecidas como cross-docking futuro ou cross-docking com
breve armazenagem, as mercadorias podem ser mantidas no armazém por algum tempo, normal-
mente ndo mais do que um dia. Nesses casos, € comum que 0 armazém sirva também para a separa-
cao e até mesmo para algum tipo de processamento, antes que a mercadoria seja enviada adiante.

O cross-docking nada mais é do que uma tentativa de conciliar a utilizagdo dos meios de transporte
com melhor desempenho para o transporte de grandes volumes a grandes distancias (provenientes
do fabricante ou do depdsito central) com os de melhor desempenho para o transporte de pequenos
volumes a pequenas distancias (entre os depoésitos locais e 0 ponto de entrega das mercadorias ao
cliente final). Ele serve como uma interface entre os dois mundos: o industrial, da producéo em
escala e para as massas, e 0 da informagé&o, de consumo seletivo e personalizado, conectando
sistemas de transporte/logistica pesados e lentos com outros leves e rapidos.

Em alguns casos, as empresas optam por realizar a customiza¢do em massa, que gera os produtos
para consumo personalizado de forma centralizada, dispondo de pontos secundarios para realizar
operacOes de cross-docking para a distribuicao final (SACCOMANO, 1999). Em outros casos, 0s
armazens estdo assumindo mais fungdes de producao e montagem, realizando a customizagéo
exigida pelo cliente final, o que torna cada vez menos nitida a linha divisoria entre as atividades de
producéo e de armazenagem (HARRINGTON, 1999).



Os seguintes requisitos séo essenciais para implementar o cross-docking de maneira eficiente
(SCHAFFER, 1998; 2000; ATKINSON, 2003):

— estabelecer parceria com outros membros da cadeia de distribui¢éo;

— estabelecer boa comunicacao (em tempo real) entre os membros da cadeia de suprimentos;

— estabelecer boa comunicacao (em tempo real) e controle interno da operacao;

— dispor de grande confianca na qualidade e disponibilidade do produto;

— dispor de pessoal, equipamentos e instalacdes apropriados;

— dispor de gerenciamento tatico.

Como a operagéo de cross-docking ocorre em tempo real, ela exige que ndo haja interrupgoes no
fluxo de produtos. Para tanto, &€ imprescindivel que o produto certo esteja disponivel na hora
desejada. Isto, de fato, requer que ndo haja falhas no produto, no seu transporte (fora da operagéo)
ou na sua movimentacdo (dentro da operacédo) e um fluxo preciso de informacGes (internamente ou
envolvendo os parceiros), para que se saiba, a qualquer hora, o que fazer com a mercadoria.
Atkinson (2003) adverte que a infra-estrutura de informacéo é, portanto, um fator essencial para
uma implementacdo bem sucedida de cross-docking, exigindo especial atengéo na escolha do
software de gestdo do armazém (WMS) e utilizacdo de codigos de barras ou outros mecanismos de
acompanhamento do movimento fisico dos produtos.

2.8 Monitoramento, planejamento e controle de estoques

A forma de se otimizar os niveis de estoque a ser mantidos em cada ponto da cadeia de suprimentos
para, por um lado, conseguir atender o cliente com a agilidade esperada e, por outro, ndo incorrer
em custos proibitivos de estocagem, é por meio de sistemas informatizados, facilmente atualizaveis
e que permitam o compartilhamento das informac6es com os parceiros de negdcio. A seguir, serdo
discutidas algumas das tecnologias e abordagens que podem ser utilizadas no planejamento e
controle de estoques, ao longo da cadeia de valor.

2.8.1 Cadigo de barras

Para que muitas das atividades relacionadas a logistica de materiais (milk-run, seqlienciamento,
just-in-time), a logistica de distribuigdo (dentre elas VMI, gestdo de estoques “sobre rodas”,
rastreamento por satélite) e a logistica de devolucéo de produtos (logistica reversa), assim como a
gestdo de estoques, possam funcionar de forma eficaz, é necessario realizar a rapida identificacao
dos itens que estdo sendo processados. A tecnologia mais difundida no mercado para isto é a
baseada em cddigos de barras.

Os cadigos de barras sdo muito simples na sua forma de funcionamento. Eles consistem de espagos
e barras arranjados segundo um padréo, para conter informac6es especificas. Quando um scanner é
passado sobre o cddigo, ele emite luz que € refletida (ou ndo) pelas barras do codigo, sendo
capturada e interpretada pelo proprio dispositivo.

Ha diversos padrdes de codigos de barras em uso no mercado, dentre 0s quais 0s mais populares
sdo lineares. Mas ha também codigos bidimensionais, que podem incluir varias fileiras de barras e
codigos matriciais, capazes de conter uma quantidade significativamente maior de informacdes.

Caodigos de barras sao utilizados em supermercados, lojas de departamentos, armazeéns, fabricas e
por operaradores logisticos. Sua utilizagdo em conjunto com EDI, ou outra tecnologia de
compartilhamento de informacgdes com parceiros de negocios, permite 0 acompanhamento do
movimento do produto ao longo da cadeia de valor (CoYLE, BARDI e NOVACK, 1999).



2.8.2 ldentificacdo por radio-freqiiéncia — RFID

Mais recentemente, a identificacao por radio-freqtiéncia comegou a despontar como uma possivel
alternativa a utilizacéo de cddigos de barras. A tecnologia se utiliza de microchips sem alimentacao
de energia que transmitem as informag@es neles contidas por meio de ondas de rédio (REID e
SANDERS, 2004).

Uma vantagem da utilizacdo de radio-freqiiéncia € que as informacdes podem ser capturadas sem
que o item precise ser colocado na frente do scanner, de forma estatica, para permitir a leitura
(AuTomoTIVE answers the "made-to-order” call, 2004). Assim, a RFID promete oferecer informa-
¢Oes de estoque em tempo real, ao longo dos diversos estagios da cadeia de valor, permitindo uma
melhor gestao do fluxo de produtos, desde o fabricante das matérias-primas até o cliente final.
Outra vantagem dessa tecnologia € que ela pode proporcionar rastreabilidade completa dos com-
ponentes utilizados na producdo de um produto, o que € cada vez mais importante para permitir que
as empresas consigam atender as exigéncias legais de conhecimento sobre a origem e o destino de
cada item processado, no caso de necessidade de recall.

De acordo com o boletim Mercado & Consumo (2004), o grupo varejista alemao Metro, um dos
maiores do mundo, instalou em seu Centro de Inovacdo em RFID um equipamento de self-checkout
gue |é tanto codigos de barras quanto etiquetas de radiofreqiiéncia em produtos comercializados no
varejo. Na configuragéo adotada, o check-out desativa a etiqueta eletronica automaticamente,
depois de realizar a leitura da informacéo, permitindo ao consumidor sair da loja sem acionar os
dispositivos de seguranga. Ainda ndo ha previsdo de data para o inicio da utilizacdo comercial da
solucdo pelo varejista alem&o, nem mesmo para testes em situacédo real de venda ao consumidor.

Se no front-office do varejo ndo ha perspectiva de utilizacdo imediata da nova tecnologia, nas
operacOes de retaguarda, algumas empresas possuem planos arrojados para a sua implantagéo em
curto espaco de tempo. O Wal-Mart pretendia que os seus principais fornecedores estivessem aptos
a utilizar a tecnologia RFID ja no inicio de 2005, para o controle de pallets e caixas de produtos
enviados ao varejista ou retornados ao distribuidor ou fabricante, de acordo com Andel (2004). O
desafio também se impunha a prépria empresa, que teria que capacitar seus 180 centros de distri-
buicdo e milhares de loja a processar etiquetas de radio-freqiiéncia.

Percebendo o enorme potencial representado pela nova tecnologia, os desenvolvedores de software
para gestdo da cadeia de suprimentos, como Manugistics e Apriso, ja proporcionam suporte a
utilizacdo de solucdes com radio-freqiiéncia (BACHELDOR, 2003), embora ainda seja preciso reduzir
os custos da RFID, para que ela se transforme em uma alternativa economicamente viavel, se
comparada as tecnologias mais tradicionais, especialmente ao codigo de barras.

Apesar dos custos ainda elevados, a combinagdo do uso de sistemas de informag&o com dispositi-
vos de identificagdo por radio-freqiiéncia tem o potencial de melhorar sensivelmente a coleta de
dados e 0 acompanhamento de niveis de estoque, além de proporcionar maior visibilidade ao longo
de toda a cadeia de suprimentos (AUTOMOTIVE answers the "made-to-order" call, 2004).

2.8.3 VMI (Vendor Managed Inventory)

Informac6es do ponto de venda podem ser compartilhadas com os fornecedores para eliminar
distorces e atraso na cadeia de suprimentos, de acordo com Sterman (apud Saab e Corréa, 2004).
Mas o VMI vai adiante, uma vez que sua filosofia é permitir que o fabricante gerencie toda a cadeia
de suprimentos a jusante, determinando o quanto precisa ser enviado a cada nivel e eliminando a
necessidade de colocacao de pedidos pelos clientes. Com 0 VMI, ao inves de a empresa monitorar
seus niveis de estoque para decidir quando realizar novo pedido, essa responsabilidade € transferida



para o fornecedor. Como a previsdo de demanda pode ser realizada de forma mais agregada a
montante na cadeia de suprimentos, ela tende a ser mais estavel, conforme salientado por Saab e
Corréa (2004).

Esses autores lembram ainda que os fornecedores de sistemas para VMI afirmam que as solucdes
por eles proporcionadas sao capazes de:
— melhorar o conhecimento do fabricante sobre o comportamento da demanda em pontos mais
a jusante na cadeia de suprimentos;
— reduzir o nivel de estoque ao longo da cadeia de suprimentos;
— reduzir o impacto do efeito Forrester; e
— reduzir o custo do produto, permitindo repasse da vantagem ao consumidor ou aumento da
margem de contribuicdo do produto para a receita do distribuidor.

A Gillette, por exemplo, conforme relata Cottril (2003), tem procurado desenvolver um modelo de
reabastecimento que reaja as informaces obtidas diretamente do posto de venda (POS) no varejo,
na tentativa de melhorar a integracdo da sua cadeia de valor.

Supermercados e outras operagdes de varejo de alto giro oferecem boas condicdes para a
implantacéo deste tipo de iniciativa, o que tem motivado o investimento em tecnologia, tanto pelos
varejistas, como pelos seus fornecedores.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA

As empresas que participaram do estudo foram contatadas por meio de uma mensagem de e-mail,
gue continha um formulario automatico do MS Word anexado. O questionario eletronico foi
concebido com menus drop-down com as alternativas de resposta. Utilizou-se uma escala inspirada
na escala Likert, cujo preenchimento podia ser feito pelo simples clicar do mouse, o que contribuiu
para a elevada velocidade de preenchimento. Ray e Tabor (2003) salientam que, embora opcoes
selecionaveis por meio de radio buttons ou check boxes tornem um questionario mais claro, uma
lista de alternativas do tipo drop-down reduz o espaco fisico necessario para comportar o
guestionario, ja que 0 menu é apresentado apenas quando a questdo esta sendo respondida. A
Figura 1 mostra um exemplo de menu drop-down utilizado.

O questionario eletronico foi enviado para todas as empresas industriais contidas na base de dados
da FIESP que continham um endereco de e-mail valido, o que resultou no recebimento de 655
respostas utilizaveis, correspondendo a uma taxa de retorno de cerca de 8%. Os participantes da
pesquisa representaram, conforme néo podia deixar de ser em fungdo do procedimento metodo-
I6gico adotado, uma amostra de conveniéncia, 0 que restringe a capacidade de extrapolagdo dos
resultados obtidos para a populagdo como um todo. Ainda assim, os autores realizaram compara-
cOes entre as empresas da amostra e da populagéo, com base nos dados demogréaficos existentes na
base de dados da FIESP e ndo detectaram nenhuma evidéncia de dissociagdo entre amostra e
populacdo. Ao contrario, testes y? da localizacio e porte, revelaram-se bastante favoraveis.



Escolha uma alternativa |

Mao sei responder
Mao se aplica

Sem nenhuma mudanca
Mudanca muito pequena
Mudanca pequena
Mudanca razodvel
Mudancas significativa
Mudanga muito significativa
Mudanca radical

Figural Menu drop-down utilizado para perguntas sobre o impacto da Internet e outras TI sobre
0S processos e atividades da empresa

4 ANALISE PRELIMINAR DOS DADOS DA PESQUISA

As empresas que participaram da pesquisa foram separadas em funcdo do seu porte. Foram consi-
deradas grandes as empresas com mais de 500 funcionarios, médias as que possuem mais de 100
funcionarios e pequenas as demais. Esta distingdo € importante porque se observou que a adocao da
Internet pelas empresas é influenciada por este fator. A seguir, foram gerados graficos que mostram
0 comportamento de cada uma das variaveis estudadas em fungédo do porte da empresa. A maioria
dos gréaficos apresenta a percepcao dos participantes da pesquisa sobre o nivel de utilizacdo atual da
Internet para o suporte ou realizacdo de determinadas atividades de marketing, assim como as
expectativas de uso para os proximos 3 anos (& importante lembrar que a pesquisa foi aplicada no
final de 2003 e inicio de 2004).

As figuras 2 a 8 apresentam graficos de barras empilhadas para empresas grandes, médias e peque-
nas em separado. Dentro de cada um dos retangulos que compdem as barras verticais referentes a
cada porte, é apresentado o0 nimero de empresas, em termos absolutos, que forneceram determinada
resposta a questdo proposta. O eixo vertical dos varios graficos apresenta uma escala percentual,
utilizada para “relativizar” os valores absolutos contidos dentro dos retangulos. Essa escala é util
também para fazer a agregacao de respostas. Por exemplo, a Figura 2 mostra que 18,2% das
empresas grandes consideram que a mudanca causada pela Internet e outras IT, ao longo dos
ultimos 3 anos, foi ao menos significativa, quando o assunto é configuracao/customizacao (esta € a
porcentagem agregada que inclui a empresa grande que considera a mudanga muito significativa e
as 4 empresas que a consideram significativa).

5  OSRESULTADOS DA PESQUISA

5.1 Impactos da Internet e outras T1 sobre a logistica de distribuicao

A importancia dada a logistica cresceu substancialmente nos Gltimos anos. Em boa parte, isto se
deve ao fato de as empresas j& terem avancado nos esfor¢os necessarios para tornar suas operacdes
produtivas, em si, mais eficientes, de modo que ganhos adicionais podem agora ser obtidos mais
facilmente a partir da melhor organizacéo e coordenacao das atividades de armazenamento,
movimentacao e transporte. Este item apresenta os resultados da pesquisa relacionados a logistica
de distribuig&o, assim como as técnicas para gestdo de estoques, manutencdo de nivel de servico
adequado e reducdo do tempo de giro.



5.2 Mudangas na logistica de distribuicdo de produtos em funcéo da Internet e outras Tl
Mais de um quarto das empresas grandes e médias (27,2% e 26,0%, respectivamente) acredita que o
impacto da Internet e outras TI na logistica de distribui¢do ao longo dos ultimos 3 anos foi ao menos
razoavel. Entre as pequenas, o impacto foi considerado menor: apenas 14,8% tiveram a mesma
percepcao. Por outro lado, s6 9,1% das empresas grandes consideram que as novas tecnologias nao se
aplicam a logistica de distribuicdo. Entre as medias, essa porcentagem foi de 16,4% e entre as
pequenas, 14,4% (ver a Figura 2).

5.3 Modularizacéo e postponement

O postponement consiste em s6 realizar determinados passos do processo produtivo ou logistico
quando o cliente ja houver definido suas preferéncias, conforme discutido no item 2.5. Para reduzir
o risco de produzir algo diferente daquilo que o cliente deseja, pode-se organizar a producao de
modo que ela so se inicie depois de um pedido firme ser colocado (producdo completamente puxa-
da). Do mesmo modo, para reduzir o risco de localizagdo equivocada dos estoques, pode-se optar
por sé enviar os produtos para 0s pontos de distribuicdo quando os clientes ja houverem sinalizado
a sua necessidade. O problema é que os tempos envolvidos podem ser grandes demais, impossibili-
tando que o nivel de servigo adequado seja oferecido ao mercado. Por isso, uma estratégia utilizada
por algumas empresas € a de realizar de uma forma empurrada etapas padronizadas da producao e
esperar que o cliente “se pronuncie” antes de executar as etapas em que ha possibilidade de perso-
nalizacdo do produto que esta sendo gerado.

E mais facil realizar postponement de manufatura se o produto da empresa for modular, ja que a
modularizacdo permite definir mais claramente o ponto a partir do qual “puxar” o processo produ-
tivo, qual seja, o ponto em que os modulos sdo “encaixados” uns nos outros para formar as diversas
configuracdes possiveis de produtos finais. Por isso, além de uma pergunta especifica sobre postpo-
nement, os respondentes da pesquisa também foram questionados sobre o uso de modularizacao.

Como ja era de se esperar, os graficos obtidos para a utilizacdo de modularizacéo (ver a Figura 3) e
para a utilizacdo de postponement (ver a Figura 4) ficaram muito parecidos.

5.4  Cross-docking

Observando-se as respostas a pergunta sobre cross-docking, discutido no item 2.7, percebe-se que as
empresas pequenas e médias ddo muito pouca importancia a essa técnica, diferentemente das empre-
sas de grande porte. Apenas 1,8% das empresas pequenas utilizam cross-docking em niveis ao menos
moderados e apenas 9,6% pretendem comecar a utiliza-lo nos préximos 3 anos. 87,1% das empresas
pequenas nao pretendem utiliza-lo ou consideram-no inaplicavel ao seu negdcio. Para as empresas
médias, 0s nimeros ndo sdo muito diferentes: apenas 4,0% fazem uso ao menos moderado da técnica
e somente outros 6,0% afirmam que vao utiliza-la no futuro proximo. 84,0% néo véo utiliza-la nos
proximos anos ou acham que ndo se aplica a sua realidade. As empresas grandes, por sua vez, apesar
de também n&o utilizarem o cross-docking muito intensamente (12,5% fazem uso ao menos modera-
do), sdo mais receptivas a sua utilizacdo em um futuro proximo: 25,0% afirmam que pretendem pas-
sar a utilizar cross-docking nos proximos 3 anos. Somente 37,5% consideram que néo véao utiliza-lo
no futuro préximo ou que a técnica ndo se aplica a sua realidade. A Figura 5 mostra os dados refe-
rentes as respostas obtidas, a partir dos quais foram calculadas as porcentagens mencionadas acima.

5.5 Cddigo de barras

Conforme foi discutido no item 2.8, algumas tecnologias, como o cddigo de barras e a RFID,
podem ser utilizadas para permitir a rapida identificacdo de itens a ser transportados, possibilitando
0 monitoramento da sua localizacéo a qualquer tempo.



Foi perguntado as empresas sobre o grau de utilizagdo de cédigos de barras em suas operagoes e as
respostas obtidas sdo apresentadas no grafico da Figura 6.

Dentre as empresas grandes, 54,5% ja utilizam a tecnologia em nivel ao menos moderado, outras
27,3% pretendem comecar a utiliza-la nos préximos 3 anos e apenas 9,1% consideram que cddigo
de barras ndo € Util ao seu negdcio ou ndo pretendem utilizar a tecnologia no futuro proximo. Para
as médias empresas a taxa de utilizagdo em nivel ao menos moderado também é razoavel (43,3%).
Outras 24,1% esperam utilizar codigo de barras nos proximos 3 anos. Mas 0 nimero de empresas
que ndo vao utilizar a tecnologia em breve ou a consideram desnecessaria sobe para 21,3%. Ja entre
as pequenas empresas, apenas 20,7% fazem uso ao menos moderado, sendo que 27,5% pretendem
utiliz&-la. Contudo, 43,1% ndo tém expectativa de uso.

5.6 Gestdo e reposicao de estoques do cliente

O uso de VM, discutido no item 2.8.3, € bem mais acentuado entre as empresas grandes do que
entre as menores. Isto provavelmente esta relacionado a sua capacidade de negociar a forma de
fornecimento e gestéo de estoques com os clientes. Wanke (2004) lembra que a adogéo do VMI
depende do poder de barganha do fornecedor para convencer o cliente a aceitar esta modalidade de
gestéo de estoques, em que o cliente abre mé&o do seu controle sobre os estoques, repassando-o para
o fornecedor, que passa a fazer a reposicdo de mercadorias sem a necessidade de uma solicitagdo
formal do comprador para isto.

Observou-se que 20% das empresas grandes utilizam VMI em um nivel ao menos moderado. Den-
tre as médias, a proporcao cai a metade (9,8%) e entre as pequenas, cai novamente a metade (4,9%).

Cerca de 25% das empresas grandes acreditam que VMI ndo se aplica aos seus negdcios, ou ndo
pretendem implanta-lo nos proximos 3 anos. Entre as empresas médias, esta porcentagem é mais do
que o dobro: 55,3%. E entre as pequenas, chega a 62,1%, conforme pode ser visto na Figura 7.

Mudancga na logistica de distribuigao (ultimos 3 anos)

100%
90%
80% -
70%:- nao se aplica
60% { sem mudanga

50% | muito pequena
; pequena

2

40% - - " razoavel

30% - | _ _ . sigflific?tiv.a.
—_— muito signific.

20% i radical

10%
0%

Figura2 Impactos da Internet e outras Tl na logistica de distribuicao de produtos, ao longo dos
ultimos 3 anos, em fungéo do porte (fonte: pesquisa dos proprios autores)



Uso atual e perspectiva de uso futuro de modularizagcao da producao
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Figura3 Uso atual e perspectiva de uso futuro de modulariza¢do da produgdo, em fungéo do porte
(fonte: pesquisa dos préprios autores)

Uso atual e perspectiva de uso futuro de postponement da producao
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Figura4 Uso atual e perspectiva de uso futuro de postponement na producao, em fungéo do porte
(fonte: pesquisa dos préprios autores)

Uso atual e perspectiva de uso futuro de cross-docking
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Figura5 Uso atual e perspectiva de uso futuro de cross-docking, em funcdo do porte
(fonte: pesquisa dos préprios autores)




Uso atual e perspectiva de uso futuro de codigo de barras
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Figura6 Uso atual e perspectiva de uso futuro de codigo de barras, em funcéo do porte
(fonte: pesquisa dos préprios autores)

Uso atual e perspectiva de uso futuro de VMI
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Figura7 Uso atual e perspectiva de uso futuro de VMI, em funcdo do porte
(fonte: pesquisa dos préprios autores)
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6  CONCLUSOES E IMPLICACOES GERENCIAIS

Depois do crash da Nasdaq em abril de 2000, quando as empresas “.com” perderam em um dia
toda a valorizacao que haviam acumulado ao longo de um ano inteiro, os investidores estdo muito
mais cautelosos. De uma forma geral, a avaliacdo de investimentos em Internet precisou se enqua-
drar aos rigidos e conservadores procedimentos prescritos pelos financistas. Tornou-se dificil apro-
var qualquer projeto de uso da Internet com fins empresariais sem que a ele estivessem atrelados
objetivos financeiros tradicionais, envolvendo estudos de fluxo de caixa e retorno do investimento.
Assim, as mudangas passaram a ocorrer em outro ritmo, aparentemente mais lento, mas com
impactos mais profundos sobre o prdprio negdcio do que a simples venda de produtos pela Web.
Agora que as empresas possuem idéia mais clara dos milagres que a Internet pode proporcionar — e
daqueles que dela ndo devem ser esperados —, elas dispdem de bases mais sélidas sobre as quais
redesenhar seus processos, sua estrutura e a cadeia de valor na qual estéo inseridas, de modo a
aproveitar ao maximo as potencialidades da nova tecnologia.



Este artigo discutiu alguns métodos e praticas que ja existem ha muito tempo. Conceitos como
modularizacdo e postponement foram apresentados as industrias e a academia ha décadas. Starr
(1965) escreveu sobre esses assuntos na Harvard Business Review ainda nos anos 60, argumentan-
do que se os produtos fossem produzidos a partir de médulos, seria possivel otimizar a saida do
processo produtivo tanto em termos de qualidade, quanto de variedade (flexibilidade de mix).
Contudo, estes conceitos se tornam ainda mais relevantes agora porque, juntamente com outras
técnicas mais recentes, também discutidas neste artigo, eles representam as ferramentas necessarias
para viabilizar a producdo em massa de produtos customizados.

As porcentagens de empresas que utilizam técnicas de customizacao e postponement nao foram
significativas entre as empresas que participaram do questionario, o que também ocorreu com
outras praticas discutidas neste artigo. Contudo, foi interessante descobrir a existéncia de correlacdo
elevada entre os niveis de adogdo de customizacao e postponement. Isto indica que a modularizacao
ndo é utilizada apenas para facilitar a producdo. Aqueles que a utilizam o fazem da mesma forma
que um pizzaiolo, que produz a massa antecipadamente e sO se preocupa com o recheio da pizza em
um estagio posterior, quando ja ha mais informacéo disponivel sobre a real demanda para cada
variacdo do produto a ser produzida e entregue.

A intensidade de uso de cross-docking e VMI foi considerada ainda mais baixa. Mas € necessario
lembrar que talvez esta seja uma preocupacéo de outros participantes de suas cadeias de suprimento
(distribuidores ou atacadistas). E, é claro, tanto cross-docking quanto VMI dependem da existéncia
de uma boa infraestrutura de comunicacéo e de informacdes de qualidade, o que pode exigir um
pouco mais de tempo para que comecem a ser notadas na inddstria. Os autores pretendem monito-
rar a evolucdo do cendrio, com relacdo a adogdo destas praticas, possivelmente aplicando o questio-
nario novamente aos mesmos participantes, no futuro. Conforme mencionado na se¢do Abordagem
Metodoldgica deste artigo, uma das limitacdes do estudo é o fato de que ele fornece uma idéia da
situacdo atual, mais do que identifica tendéncias para o futuro, apesar das questdes envolverem,
também, os planos para os préximos 3 anos, no caso de as empresas ainda ndo utilizarem a pratica
pesquisada.

A utilizacdo atual de cddigos de barras na industria ficou proxima do que 0s autores esperavam:
50% das empresas grandes e médias utilizam a tecnologia em diferentes niveis. Isto permite que o
pessoal de logistica disponha de uma forma eficiente de rastrear os produtos a medida que séo esto-
cados ou transportados ao longo da cadeia, embora novas tecnologias prometam substitui-la nesta
funcdo. Os autores ndo se preocuparam em medir o nivel de utilizacdo de RFID, por meio da pes-
quisa (que foi respondida no inicio de 2004), porque consideraram que a pergunta seria interpretada
como algo quase "surreal” pelos profissionais de logistica brasileiros, considerando os desafios por
eles enfrentados ainda hoje para implementar tecnologias mais estabilizadas, como os préprios
cddigos de barras.

A "revolugéo™ que pode ocorrer no ramo industrial em fungéo da adogdo da Internet e outras TIs,
além das técnicas e praticas mencionadas neste estudo, é silenciosa e talvez mais lenta do que gos-
tarfamos, mas é um movimento consistente. E quase impossivel prever aonde tudo isso vai nos
levar. Mas, felizmente, ndo € muito dificil perceber onde comeca. Para onde vamos a partir daqui
dependeréa do desejo das empresas de quebrar velhos paradigmas e redesenhar seus negdcios em tor-
no de novos conceitos e das exigéncias de flexibilidade, agilidade e integracéo das cadeias de valor.



REFERENCIAS

ANDEL, T. Late expectations. Logistics Today, v. 45, n. 1, p. 18, January, 2004.

ATKINSON, W. JIT and crossdocking: Useful service on the cheap. Plants, Sites and Parks, v. 30, n. 2, p. 16-19, May, 2003.
Automotive answers the "made-to-order" call. Modern Materials Handling, v. 59, n. 5, p. A3-Al1, May, 2004.
BACHELDOR, B. Better visibility along the transport chain. InformationWeek, n. 957, p. 26, Sep 29, 2003.

BURGOYNE, P. Beam me up. Creative Review, March, 2003.

CORREA, H. L. VW Resende: mudancas no projeto original e uma breve avaliagdo. In; Simpoésio de Producédo e
Operacdes Industriais, 30., Sdo Paulo. Anais eletrénicos. POI-FGV, 2000. p. 1 CD-ROM.

COTTRILL, K. Cutting edge. Traffic World, p. 1, Jul 21, 2003.
COVYLE, J.J., BARDI, E. J. e NOVACK, R. A. Transportation: South-western. Thomson Learning, 1999.

FLEURY, A. The changing pattern of operations management in developing countries: the case of Brazil. International
Journal of Operations & Production Management, v. 19, n. 5/6, p. 552, 1999.

GRAEML, A. R., GRAEML, K. S. e STEIL, A. V. Electronic commerce: the challenge of delivery. In: 2001 International
Conference of the Production and Operations Management Society, Guaruja, Sdo Paulo. Anais eletronicos. 2001a. p. 1
CD-ROM.

. Electronic commerce: the virtual supermarket through the customers' eyes. In: Annual Conference of the
Production and Operations Management Society, 12th, Orlando, FI. Anais eletrénicos. POMS, 2001b. p. 1 CD-ROM.

HANNON, D. Inbound supply managers ask 3PL providers: got technology? Purchasing, v. 133, n. 7, p. 55-58, 2004.
HARRINGTON, L. Digital-age warehousing. Industry Week, v. 248, n. 14, p. 52-55, Jul 19, 1999.

HINTLIAN, J. T. e MANN, R. E. E-fulfillment challenge: the holy grail of B2C and B2B e-commerce: Ascet (Achieving
Supply Chain Excellence through Technology). Volume 3. Accenture, 2001. Disponivel em:
http://www.ascet.com/documents.asp?griD=149&d_ID=512. Acesso em: 20/03/2004.

HUMPHREY, J. Assembler-supplier relations in the auto industry: globalization and national development. Competition
& Change, v. 4, n. 3, p. 245-271, February, 2000.

MERCADO & CoNsuMO. Alemd Metro instala primeiro check-out que 18 etiquetas RFID: Gouvéa de Souza & MD,
2004. Disponivel em: http://www.gsmd.com.br/. Acesso em: 13/08/2004.

PRIES, L. Emerging production systems in the transnationalisation of German car manufacturers: adaptation, application
or innovation? New Technology, Work & Employment, v. 18, n. 2, p. 82-100, 2003.

RAY, N. M. e TABOR, S. W. Cyber surveys come of age. Marketing Research, p. 32-37, Spring, 2003.
REID, R. D. e SANDERS, N. R. Operations Management. New York: John Wiley & Sons, 2004.

SAAB, J. e CORREA, H. L. The Forrester effect reduction: one size fits all? In: Second World Conference on POM and
15th Annual POM Conference, Cancun, Mexico. Anais eletronicos. POMS, 2004. p. 1 CD-ROM.

SACCOMANO, A. In your sites. Traffic World, v. 257, n. 10, p. 26-27, Mar 8, 1999, 1999.
SCHAFFER, B. Cross docking can increase efficiency. Automatic 1.D. News, v. 14, n. 8, p. 34-36, Jul, 1998.
. Implementing a successful crossdocking operation. Plant Engineering, v. 54, n. 3, p. 128-132, Mar, 2000.
SLACK, N., et al. Administracdo da producdo. S&o Paulo: Atlas, 1999.
SULLIVAN, L. In sync with global customers. InformationWeek, p. 49-50, Apr 12, 2004.
SWEAT, J. Ship it. Informationweek, n. 821, p. 42-51, Jan 22, 2001.

WANKE, P. Posicionamento logistico e a definicdo da politica de atendimento aos clientes. Rio de Janeiro: COPPEAD,
2000. Disponivel em: http://www.coppead.ufrj.br/pesquisa/cel/new/fr-posicion.htm. Acesso em: 04/09/2004.

. Uma revisao dos programas de resposta rapida: ECR, CRP, VMI, CPFR, JIT Il. Rio de Janeiro: COPPEAD,
2004. Disponivel em: http://www.cel.coppead.ufrj.br/fs-public.htm. Acesso em: 25/09/2004.



