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A estratégia de logistica comercial consiste no planeja-
mento, implementag¢do e controle das redes que ligam a
empresa ao consumidor final, por onde fluem fisicamente
os produtos comercializados e a informagdo requerida, de
tal forma que, chegando ao mdximo o nivel de servigo e
ao minimo o nivel de custo, otimize-se o objetivo da estra-
tégia integrada de comercializagdo.

A principal inten¢do deste artigo consiste em agrupar
uma série de fungBes que desenvolve a 4rea (subsistema),
comercializagdo que até agora foi enfocada isoladamente.
Por um lado falava-se de canais de distribuicdo, conside-
rando-os como a rede de conexdo entre empresa e mer-
cado, entre produto e consumidor, entre ofertae deman-
da, e por outro lado, usava-se o termo “logistica” como a
fungdo de coordenagdo entre plantas e depbsitos, sem
relacionar estes Glltimos com os canais de distribuigdo.

A fun¢do da logfstica estava profundamente orientada
para os sistemas de produg¢fio, confundindo duas dimen-
sdes que devem ser othadas isoladamente. Desse modo,
existird uma fungdo de logistica de produgdo e outra
fung¢do de logistica de comercializaggo.

Entendemos por logfstica de produgdo o movimento
fisico do produto, desde seus estados iniciais de matéria-
prima e materiais até o final do seu processo de fabricagdo,
no que se refere i planificago, implementagio e controle
dos estoques intermédios do produto em processo; estoque
de matéria-prima e materiais, organiza¢do de depésitos de
produtos em processo, matérias-primas e materiais, loca-
lizag3o destes depositos, localizag@o de plantas e depbsitos
intermédios, etc.

Entendemos por fun¢do de logistica de comerciali-
zagdo, como a enfocamos anteriormente, o movimento
ffsico do produto terminado, desde a(s) planta(s) e depo-
sito(s), até as m3os do consumidor final, no que se refere a
planejamento, implementacio e controle da estrutura e
operagBes de distribuicdo. Ou seja, qual é o processo
eficiente que permita dispor o produto correto, no lugar
adequado e no momento preciso.

Evidentemente, nosso enfoque deve consistir em inte-
grar fungGes, tais como sele¢io de canais de distribuiggo,
localizagdo de depdsitos, processamento de informagfo e
servicos ao cliente, gestdo de estoques e quase todas as
fungBes que até agora tém sido dirigidas separadamente
(mesmo que tal manejo fosse eficiente).

Por outro lado, o estreito vinculo de todas estas ativi-
dades pode ser analisado através de um critério formali-
zador e até talvez normativo, j4 que se conta com uma
bateria muito completa de modelos matemiticos de enor-
me utilidade pratica para a tomada deste tipo de decisSes.

As atividades ou fungdes integradas pela estratégia de
logfstica sdo aquelas que permitem, por sua correta com-
paginacdo, construir a ponte entre a empresa, que opera
numa economia dinimica mediante um ou mais produtos
elaborados por uma ou mais plantas, e seus respectivos
mercados.

Evidentemente, como j& mencionamos, a estratégia de
logfstica inclui também o fluxo de informagfo necessirio
para o seu sustento, isto é, informac@io sobre vendas,
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processamento de pedidos, informagdo sobre garantia,
niveis de estoque, niveis de participagdo-da marca, etc.

No que diz respeito a este ponto, & necessario definir
de forma muito concreta que muitas destas informagdes po-
dem ser consideradas como investigagdo de mercado. O en-
foque ortodoxo de comercializagdo consideraria este fato
como um conflito entre dreas ou subdreas dentro da co-
mercializagdo, quando na realidade tal conflito nfo existe.
Concretamente, a estratégia de logistica contribui com
este tipo de informagdo que deve dispor e manejar, para
melhorar o conhecimento do mercado. E fonte de dados
para a fungdo de investigagao.

Da mesma forma, pode-se supor um conflito com a
area de vendas propriamente dita pelo fato de incluir o
processamento de pedidos. Torna-se necessério, entdo,
para superar tal conflito, distinguir entre a fungdo “ven-
das” e fungdo “‘administragdo de vendas”, sendo esta
tltima afetada pela logistica. )

Por outro lado, ndo se deve cometer o exagero de
outorgar 2 logistica 0 mesmo nivel que a comercializagdo
ou i produgdo: neste caso, comercializagdo consistiria
somente nas fungdes de investigagdo de mercado, produto
(mescla de produtos), motivagdo e pregos, e talvez sim-
plesmente produgdo nas atividades internas de projeto,
programagdo detalhada da produgZo, controle de quali-
dade e manutengdo.

Partindo do pressuposto de que ndo existe uma orga-
nizagao da estrutura ideal e universal, de que para cada
empresa deve ser desenhada a melhor estrutura, o balan-
ceamento interfuncional que minimize os problemas admi-
nistrativos sera definir, como temos feito, uma fungao de
logistica comercial e outra de produgdo. A primeira deve
incluir sele¢do de canais de distribuicdo, localizagdo de
depbsitos, administragdo de estoque, fluxos de informagdo
e servigo ao cliente,

A segunda, a localizagdo das plantas e seu desenho, a
programagio geral da produgdo e compras (abasteci-
mento). :

Talvez o ponto conflitivo possa ser o da localizagdo
de plantas, mas o problema soluciona-se com uma boa
interagdo entre as 4reas de comercializagdo e de produgdo.
A hipotese da inclusdo da estratégia de logistica dentro da
irea de comercializagdo baseia-se em que seja talvez assim
que o impacto da inovagdo comercial fertilizado pela
inovagdo tecnologica possa ser melhor assimilado, funda-
mentalmente no que se refere & complexidade de manejo
de uma mescla de produtos bem diversificada. A gestdo da
estratégia de logistica assim enfocada pode permitir ana-
lisar quanto retorno ou que beneficio adicional pode ser
gerado diante de melhoras na qualidade do servigo ao
consumidor.

Tal anilise, como veremos, consistird numa decisdo de
otimizagio entre um objetivo de maximizagdo da quali-
dade do servigo, restringido pelo objetivo minimizagdo de
custos. Estes custos, é necessirio adiantar, serdo tanto
operativos como de estrutura, e serdo, seguramente, cres-
centes, na medida em que methore a qualidade do servigo
(velocidade, seguranga, etc.).

Revista de Administra¢do de Empresas

Entretanto, por outro lado, melhorar a qualidade do
servigo pode significar um aumento dos custos de trans-
porte, e também uma diminui¢do do custo de estoques, ji
que a incerteza com respeito 3 demanda pode ser redu-
zida. B esta estreita relagio com a demanda que vai
categorizar quase todas as decisGes da logistica de comer-
cializagdo e da estratégia de logistica de produgo.

Da mesma forma que no exemplo anterior, veremos,
durante o tratamento do tema, muito mais naqueles em
que se perfila o problema central de otimizagdo entre
servico e custo. E o caso da selegdio de meios de trans-
porte, em que um meio mais répido, que melhora o
servico embora com mais custo, este possa ser neutrali-
zado por uma diminui¢go do custo de estoques, ja que é
provivel que a incerteza sobre a quantidade solicitada
diminua. Assim mesmo, um aumento do nfvel ou quali-
dade do servigo pode diminuir a probabilidade de que a
empresa fique sem estoques do produto, caso em que
incorrerd num custo de vendas perdidas.

Este custo de vendas perdidas (demanda sem satisfa-
zer) serd decrescente na medida em que se disponha do
estoque necessirio. O custo de manutengdo do estoque
necessdrio deve ser confrontado com o custo de vendas
perdidas.

Outro exemplo tipico é o da determinagdo da quan-
tidade ideal de depdsitos necessirios para abastecer o
mercado. Na medida em que a quantidade de depdsitos
aumente, o custo do transporte tenderd a diminuir, mas o
custo de estoques totais tenderd a aumentar. Aqui tam-
bém & necessirio o confronto servigo-custo. Assim, pode-
mos definir numerosos exemplos que serdo analisados em
todo este trabalho, mais naqueles em que o denominador
comum ¢ o servigo ao cliente. Este implica numa “cons-
ciéncia de mercado” ou orientagdo para o mercado, numa
satisfagdo das necessidades do consumidor, que nos obri-
gam a sustentar a hipotese inicial de que se funcional-
mente os problemas sdo muito similares, é preferivel di-
vidir os programas logisticos em dois. Definitivamente,
entdo, partimos da base de uma estratégia de logistica

~ integrante da estratégia integrada de comercializagdo e

outra estratégia de logistica administrada pela 4rea de
produgdo. -

Pois bem, tanto a estratégia de logistica de comerciali-
zagdo quanto a logistica de produgio devem ser adequa-
damente planejadas em forma coordenada, de tal maneira
que se maximize a eficiéncia total da logfstica.

Por exemplo, se a localizagdo de plantas elaboradas
fosse, de acordo com nosso enfoque, uma decisio da
logistica de produgdo, esta deveria ser tomada em forma
coordenada com a drea de comercializag@o.

Uma planta pode estar situada na proximidade de um
centro de abastecimento de matéria-prima, mas também
pode ser racional instalé-la na proximidade de um centro
de consumo do produto terminado para maximizar a
eficiéncia deste tipo de decisGes, serd preciso conectar
harmonicamente as duas funges logisticas.




~ Situaremos entdo a estratégia de logistica comercial
no marco da estratégia integrada de comercializagdo. Esta
estd configurada por:

1. Estratégia de produto (mescla de produtos)
2. Estratégia de logistica

2.1. Politica de canais de distribui¢do

2.2. Politica de administragdo de estoques
2.3. Politica de transporte (fluxo fisico)

2.4. Sistema de informagio (fluxo de informagdo)
3. Estratégia de motivagdo

3.1. Subestratégia de publicidade de massa
3.2. Subestratégia de promogio

3.3. Subestratégia de difusio

3.4. Subestratégia de venda direta

4. Estratégia de preco.

Deste ponto de vista, dada a estratégia de produto
(mescla-produto), a estratégia de logfstica deve basear-se
na plataforma da andlise da demanda desta mescla.

Esta andlise ndo serd so global, mas também por
produto, por variedade de produto, por zona, por regido,
etc.

Partindo da andlise da demanda, proceder-se-d a ana-
lise das alternativas de estrutura, Estas serdo as diferentes
possibilidades de conexdo, ou distintas redes de contato
fisico do produto com o consumidor final.

Logo, e com base no critério de otimiza¢do da relagdo
servigo-custo, definir-se-ia a rede apropriada ou canal de
distribui¢do. Fica assim definida a politica de canais de
distribuigdo.

Dada esta estrutura escolhida e a anilise da demanda
descrita anteriormente, tomar-se-3o as decisdes pertinentes
de localiza¢gdo dos estoques de produtos terminados, re-
quisitados pelos canais de distribuiggo.

Desta forma, poder-se-do definir as “redes de esto-
que”, do tipo depodsito central-deposito regional-depdsito
terminal, cobrindo o territ6rio do mercado. Para cada um
deles, com base na localiza¢do e na anilise da demanda
associada ao mesmo, dever-se-do determinar as quanti-
dades necessdrias das variedades de cada produto, os esto-
ques de seguranga requisitados pelas proviveis flutuagtes
das respectivas demandas, os pontos de pedido e, por
conseguinte, os lotes ideais para cada item da mescla de
produtos. Fica assim definida a politica da administragio
de etoques.

Tendo ambas as politicas aproximadamente planifi-
cadas, resta determinar as dreas de servigo de cada dep6-
sito, ¢ os meios e tdticas de transporte que satisfagam a
relagio custo-servigo ao fluir fisicamente o produto, desde
a rede de estoque até os canais de distribui¢do. Isto
configura a politica de transporte.

Mas, como dissemos em péginas anteriores, flui tam-
bém informagdo através das redes e esta informagdo deve
ser organizada constituindo o sistema de informagao.

O objetivo da estratégia de logistica é maximizar a
eficiéncia de quatro fungdes com base na satisfagio da
relagdo custo-servigo, de acordo com os objetivos € metas
operativas da estratégia integrada de comercializagdo.

Nas figuras 1 e 2 representamos as decisdes principais
que a estratégia de logistica deve tomar.
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Na figura 1 vemos as redes da logistica, as equipes e
meios, e as operagBes e servicos que fazem o fluxo de
decisBes que relacionadas entre si configuram a estratégia
de logistica. Esta atua como uma das varidveis controld-
veis, que coordenadas estruturam a estratégia integrada de
comercializa¢go.

Vimos que as outras trés s3o a de produto, anterior a
da logfstica, a de motivagdo e a de prego.

A ordem de estruturagdio da estratégia integrada de
comercializagio deve ser o que representamos grafica-
mente na figura, 3.

Figura 3
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Podemos, agora, referir a esquematizagio grifica da
figura 3, que define a ordem de programagdo das variéveis
control4veis, a um marco mais geral de andlise, o que faze-
mos na figura 4.

Por outro lado, a compaginagdo das varidveis contro-
laveis que estruturam a estratégia integrada de comerciali-
zagdo ¢ afetada, assim como afeta o meio em tomo do
contexto no qual a empresa opera com as variantes do
mesmo. .

Estas varidveis exdgenas, incontrol4veis pela empresa,
s30 as que definem o funcionamento da empresa no mer-
cado como no sistema racional adaptével que opera numa
economia dinimica de incerteza. Estas varidveis incontro-
liveis serdo o ambiente polftico, legal, cultural, social,
econdmico, competitivo, etc., que definirio uma deter-
minada conjuntura.

O suposto bisico deste artigo é que a administragdo
superior baseia-se tanto: a) na resolugdo cunjuntural ou
adaptagdo a curto prazo das varidveis controldveis 4 influ-
éncia conjunta das varidveis incontroldveis, otimizando a
aplicagdo dos recursos disponiveis para o logro do objetivo
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a curto prazo; b)a planificagdo estratégica ou planeja-
mento flexivel a longo prazo ou otimizagdo da relagio
entre os recursos disponiveis, e a inovagdo tecnolégica e
comercial para transformd-los em inversGes motrizes de uma
espiral expansiva que, maximizando a rentabilidade e mini-
mizando o risco, tenda ao desenvolvimento; ¢) a defini¢do
dos objetivos a curto prazo depende da prévia planificagdo
estratégica, ja que esta implica no encadeamento dos obje-
tivos no tempo, numa relagdo meio-fim.

Nagquilo que a logfstica de comercializagdo se refere,
devemos levar em conta que a estrutura geral dos canais de
distribui¢do é, na maioria dos casos, um parametro dado e
varidvel incontroldvel.

Portanto, o mais provivel é que a configuragio da
estrutura de base da distribuigdo do produto j4 estd dada,
e que a empresa ndo pode modificé-la.

Haverd uma determinada quantidade de distribuidores
deste tipo de produto, uma determinada quantidade de
atacadistas, uma determinada quantidade de varejistas. O
que a empresa pode fazer ¢ escolher a via de aproximagdo
a0 consumidor. Por exemplo: se vender a um ou a alguns
distribuidores, se vender a atacadistas, se chegar direta-
mente ao varejista ou se efetuar um sistema misto. Mas,
como dissemos, a realidade na maior parte dos casos estd
dada: definindo o programa de protudo, ou existe ou nio
existe a possibilidade de definir um canal de distribuicdo
adequado.

Este pode ser inclusive um problema de custo ji que
um programa de produto pode requerer um tipo de canal
cujo acesso ndo seja rendoso, dado o custo do servigo e 0
servigo requerido pela demanda do produto.




Por outro lado, podem exixtir conflitos inter e intra-
canais, ou seja, entre elos de cadeia do mesmo nivel, ou
elos de cadeia anteriores e/ou posteriores, varigvel também
dificilmente control4vel pela empresa.

Em outros casos, geralmente quando se trata de pro-
dutos para as massas e a venda ndo é direta sendo através
de distribuidores ou atacadistas, torna-se mais incontro-
ldvel a relaggo com o consumidor final. Um exemplo disso
¢ a dirigibilidade da politica de pregos ao publico e a
necessidade de criar uma demanda derivada, originada no
consumidor pela estratégia de motivagdo, de tal maneira
que ele demande ao varejista para que, por sua vez o
varejista derive a demanda ao atacadista e/ou ao distri-
buidor, s

Todos sdo casos de maior ou menor nivel de dirigibi-
lidade das varidveis que intervém com maior ou menor
relevincia na defini¢go da estratégia da logfstica. O Gltimo
¢ um exemplo do porqué do conceito de “estrutura” da
estratégia integrada de comercializagdo, no que o menor
nivel de dirigibilidade de uma das estratégias deve ser
compensado por outra parte delas (logfstica menos con-
troldvel articulada por motivagdo), para conseguir o efeito
sinérgico que faz com que a estratégia integrada de co-
mercializagdo possa ser considerada como estrutura,

Assim mesmo a estratégia de logistica deve ser enfo-
cada do ponto de vista sistematico e sinérgico das decisdes
(politicas de canais de distribuicgo, administragdo de esto-
ques, transporte e informaggo) que a configuram.

Deste dngulo podemos ver claramente o enfoque siste-
matico da estratégia da logfstica, na figura 5.
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O conceito da estratégia de logistica como uma uni-
dade permite assim mesmo a oportunidade de aplicar
modelos decisorios mais avangados.

Todos eles partem do pressuposto inicial da cons-
ciéncia de mercado ou orientagdo ao consumidor, Este

implica que o consumidor nfo toma decisdes de prego,
senfo de ‘“‘valor” total do produto. O conceito de “valor”
¢ também um critério estrutural onde ndo s6 intervém
caracteristicas fisicas racionais, como também simbolicas
(emocionais) e institucionais,

Este critério define as caracterfsticas que o consu-
midor entende como “vantagens diferenciais’® ou diferen-
¢as competitivas entre as distintas marcas de um produto,
De cada marca o consumidor percebe um conjunto de
vantagens diferenciais que ele agrupa como uma unidade
perceptual, a0 que outorga um valor total ou global que
serd fungdo do potencial do produto para satisfazer sua
necessidade.

Este dependera do grau de compatibilizagdo que o
produto, como o consumidor o entende, logre com respeito
20 “nivel de satisfagdo” que o consumidor procura para sa-
tisfazer cada necessidade que integre seu plano de consumo,

Dentro das assim chamadas vantagens diferenciais,
devemos aqui, por exemplo, considerar a acessibilidade
a0 produto no tempo e no espago (lugar), a rapidez do
servico, a confiabilidade de contar com o produto no
momento e lugar adequados, etc. Este enfoque que parece
s6 assimilivel a produtos de consumo de massa, deve ser
estendido a todo tipo de produtos. Se nio se trata de um
consumidor final de um produto de massa de alta freqiién-
cia de consumo, mas de um verejista, de um atacadista, ou
inclusive de um gerente de compras profissional que neces-
sita de 100 toneladas de agos especiais, o conceijto do grau
de compatibilizaggo aplica-se da mesma forma. O que
pode diferenciar um produto de outro ndo é a qualidade
de destinar-se ou ndo is massas, mas num determinado
momento ¢ para um determinado mercado, que tipo de
vantagens diferenciais sgo as mais relevantes,

Como dissemos anteriormente, o programa de logis
tica é posterior ao do produto (mescla de produto), sendo
que, neste Gltimo, estd compreendido o seu proprio dese-
nho, Contudo, é provivel que exigéncias de logfstica-arma-
Zenamento, transporte, etc., impliquem corregdes no dese-
nho desse mesmo produto. £ por isto que antes denomi-
namos de ‘‘programa combinado de produto-logistica’ a
tal tipo de compaginagdo.

Na figura 6 vemos uma fungdo de retroalimentagdo de

informagdo.
Figura 6
Definiciio de Programa Programa Programa combinado
mescla de de de Produto
| produtos Produto Losistica Logfstica

|

Mas, assim mesmo, ¢ é esta a caracterfstica fundamen-
tal de “sistematiza¢do” racional adaptdvel da estratégia
integrada de comercializagdo, o programa combinado de
produto-logystica pode, portanto, ser retroalimentado
pelos programas especificos de motivagdo de pregos,

No que diz respeito ao de motivagdo, certamente
procura-se definir, por exemplo, através do produto, uma
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compatibilizagdo entre a cobertura de um determinado
segmento do mercado e a cobertura deste mesmo segmen-
to como audiéncia potencial do meio utilizado pela estra-
tégia de motivagdo. Torna-se entdo necessirio ‘harmonizar
as duas estratégias.

No que se refere ao prego, se este depende do custo,
uma vez desenhadas as estratégias do produto, de logistica
¢ de motivagio, e seu programa combinado, este terd um
determinado custo associado, que definird e sera definido
e corrigido pela estratégia de preco.

Podemos ver graficamente este processo de adaptagao
na figura 7.

Figura 7
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Comercializagio

E necessirio agora uma referéncia ao problema do
conflito dos objetivos interdrea que, certamente, afetam
os objetivos especificos da estratégia de logistica.

Vamos supor aqui, que, como vimos na figura 4, a
determinagio de objetivos a curto prazo é posterior a
eleboragdo de uma anilise de prospectiva ou planejamento
a longo prazo, que é uma planificagdo estratégica flexivel
orientada para um objetivo final de desenvolvimento.

O desenvolvimento é uma fun¢do combinatéria da
sobrevivéncia e do progresso. Definimos o objetivo sobre-
vivéncia como a capacidade de manter poder competitivo
no decorrer do tempo, quer dizer, associando-o com o con-
ceito de crescimento,'crescgr pelo menos na mesma propor-
¢do que cresce o mercado total da inddstria. vémo-lo
representado na figura 8.
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Crescimento em volume

Figura 8
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Nesta figura representa-se para o periodo A B, os cres-
cimentos da empresa e da inddstria, onde esta mesma em-
presa atua.

O ingulo « representa a pendente de crescimento da
empresa, enquanto que o angulo § representa a pendente
de crescimento da inddstria. A condigdo de sobrevivéncia
estard dada pela expressdo 60 «a=> foque significa que a
empresa g sobrevive se ¢ somente se sua curva de cresci-
mentd é igual ou maior que a curva de crescimento da
indostria. No exemplo da figura 8, a empresa a tende a
desaparecer. Definimos o objetivo progresso como a capa-

cidade de obter uma fertilizagdo cruzada, lograda pela ca-
pacidade de adquirir conhecimentos entre a inovagdo co-
mercial crescente e ainovagdo tecnolégica crescente. Vemos
isto representado na figura 9.

Figura 9

L Inovagio tecnologica

Tanto a sobrevivéncia como o progresso devem satis-
fazer uma determinada relagdo rentabilidade-risco. Isto é,
qualquer deles serd maximizado se e somente se, manten-
do o risco constante, maximiza-se a rentabilidade ou,
mantendo a rentabilidade de constante, minimiza-se O risco

Isto é, o objetivo operativo que condiciona a longo
prazo o desenvolvimento serd o critério de demarcagao
dado pela relagao rentabilidade-risco. ‘

A fertilizagio cruzada entre a sobrevivéncia e o pro-
gresso gera uma espiral expansiva que constitui o conceito
de desenvolvimento. Vemos isto na figura 10.




Figura 10
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Os objetivos a curto prazo dependem entdo, da ani-
lise de prospectiva, e constituem um planejamento a longo
prazo do objetivo: desenvolvimento.

Estes representam os elos de uma cadeia de meios a
fim. Como o planejamento é estratégico porque ndo se
conta com certeza, mas sim com incerteza, informagdo
parcial, ou no melhor dos casos, risco (probabilidades
conhecidas de cada futuro possivel), os encadeamentos de
objetivos serdo diversos, virias cadeias de meios afim com
suas correspondentes interconexdes.

Este caminho € o que permite que as varidveis contro-
laveis se organizem efetivamente numa estratégia integrada
de comercializagdo, varidveis essas que nfo 56 constituem
uma resolugdo conjuntural, mas também um meio para
conseguir o objetivo a longo prazo.

Portanto, a anilise de prospectiva define os caminhos
alternados para produzir a espiral expansiva. Estes defi-
nem os objetivos a curto prazo da estratégia integrada de
comercializac3o, e esta, por sua vez, define o objetivo da
estratégia de logfstica: maximizar a cobertura horizontal
do mercado, minimizar o custo do transporte, minimizar o
custo dos estoques, maximizar a seguranga de contar com
estoques para possiveis incrementos das demandas ou
qualquer outro objetivo operativo especifico.

Como é errado supor que o objetivo operativo de
toda a drea de comercializagdo é maximizar o volume de
venda, também o é crer que o objetivo da logistica é
tornar mixima a cobertura.

O objetivo da estratégia global é gerar uma mescla de
produtos que se converta pela combinagdio de todas as
relagSes produto-mercado que a integram, num cunjunto
de inversGes motrizes que, satisfazendo o critério de de-
marca¢do rentabilidade-risco, contribuam para formar a
espiral expansiva de desenvolvimento.

O da logistica devera ser definido com base na otimi-
zagdo do objetivo da estratégia global, satisfazendo o
critério permanente custo-servico que tal objetivo global
leve implicito.

Para cada momento, a estratégia global, que temos
chamado de estratégia integrada de comercializagio, deve-
ra definir o objetivo operativo especifico da estratégia de
logistica.

A estratégia integrada de comercializagdo inclui, co-
mo dissemos, uma decisdio de mescla de produtos que
satisfaga a relagdo rentabilidade-risco.

Cada produto pode ter uma relagdo produto-mercado
diferente dos demais produtos integrantes da mistura, ji
que esta é uma via de redugdo de risco. E por ele que cada
relagdo produto-mercado pode requerer um programa di-
ferente de logistica, isto é, a estratégia de logistica serd a
resultante de tornar ideal a eficiéncia dos programas de
logistica parciais para cada produto (linha de produto).
Podemos ver isto na figura 11.

Figura 11
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Daqui em diante referir-nos-emos indistintamente a
“estratégia” ou ao “programa de logistica”, sem nos deter-
mos para diferenciar os dois termos.

O leitor, portanto, deve recordar que os modelos
decisorios que aplicamos para um item da mescla de
produtos, isto é, para um tamanho determinado de um
determinado produto ou de uma determinada linha, ou

para um modelo ou qualquer outro tipo de variedade, _

devem ser aplicados para toda a mistura. Ser4 assim, a ndo
ser que especificamente apliquemos modelos globais a
toda a mescla, caso em que esta distingdo serd aclarada.
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O que é imprescindivel conceitualizar neste ponto, ¢
que devemos enfocar com um critério unificador, ou seja,
estrutural, a estratégia de logistica composta por todos os
programas especificos que a integram. E o conceito gene-
ralizador da “rede”, ou seja, como vimos anteriormente, a
politica de transporte e o fluxo de informagdo que fica
envolvido.

Todos estes fatores coordenados para cada linha e
para dada variedade de produtos, determina a rede ou
estrutura, ou sistema logistico de comercializagdo. Vemos
graficamente este conceito estrutural na figura 12, na qual
observamos uma cadeia (uma ala) do canal de distribuig@o,
com viérios elos. A decisdo de canal consistird em escolher
chegar a0 consumidor de forma direta via varejista, ou
através de qualquer dos elos intermedidrios. A administra-
¢do de estoque pode consistir em centralizar o armaze-
namento do produto, ou, como na figura, dispensar geo-
graficamente os estoques no territorio do mercado.

Por outro lado, podem existir um ou mais pontos de
elaboragdo dos produtos integrantes da mistura. Na fi-
gura 12 supusemos apenas um.

Figura 12

@—————— PRODUTO
INFORMAGAO
DINHEIRO

Portanto, a estratégia de logistica, com base nestas
consideragdes, consiste em definir ou desenhar uma rede
do tipo da que aparece na figura 12, que funcione de
forma eficiente.

O lado esquerdo do tridngulo da figura 12 representa
os nés do canal de distribui¢do e suas correspondentes
“ligas” de unido. Cada n6 é um elo que separa o consu-
midor final da empresa. Cada relagdo n6-liga implica um
fluxo de produtos e um fluxo de informagdo em sentido
inverso (pode existir informagdo fluindo em ambos os
sentidos).
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O lado direito é a cadeia de estoques, onde cada nd
representa um ponto onde os produtos sdo, temporaria-
mente, detidos. Na realidade, esta cadeia forma parte da
empresa, enquanto a cadeia de canais de distribui¢do ¢
externa. Aqui também existe um fluxo de produtos e
outro de informag8o.

A base do tridngulo é o fluxo que vai desde os pontos
de armazenamento temporario até os elos do canal de
distribuigdo. Neste caso, igual aos anteriores, flui para um
lado — produgdo — e para o outro — informag3o.

Realmente, a figura 12 ndo representa o processo de
defini¢do da rede.

Na figura 13 vemos como primeiro passo, a detec¢do
do “objetivo do mercado”, determinado pela estratégia de
produto. O produto é dirigido para aquele objetivo que,
por combinagdo das titicas de segmentagdo de mercado,
por um lado, e a diferenciaggo do produto por outro lado,
otimiza o objetivo especifico da estratégia de produto,
que otimiza, por sua vez, o da estratégia integrada de
comercializaggo. Com base no objetivo de mercado, deter-
minar-se-4 o canal de distribuigdo compativel que melhor
satisfaga o objetivo especifico. Uma vez definida a politica
de canais, o produto fisicamente serd situado em pontos
temporarios de armazenamento — diferentes niveis de
depositos — para otimizar o funcionamento da rede. Isto
implicard por outro lado, satisfazer a relaggo custo-servico.
Na figura 13 contempla-se de forma mais clara, o conceito
de orientagio ao consumidor ou “consciéncia de mer-
cado”.

Figura 13
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Portanto, na realidade, uma vez definido o objetivo
do mercado, procura-se constituir a rede sobre ele mesmo
para otimizar a relag@o custo-servigo.

Evidentemente, este edificio deve ser construido com
base na resposta esperada do consumidor final, com base
num prognéstico da demanda, imprescindivel para a con-
figuragdo de toda a rede.

Isto implica que a configurago é realizada em fungio
de eventos futuros que na maior parte dos casos nos
permitem conhecer sua probabilidade de apresentagdo.

O processo inicial para a configura¢do é de “aprecia-
¢30 da situagdo”, que consiste em: 1. Estatistica: elimi-
nagdo da informagdo excedente. 2. Prognéstico: incor-
poragdo da informagdo faltosa. 3. Inteligéncia: processa-
mento e andlise da informag@o para a tomada de decisdes.

Quando nos referimos a “eficiéncia” do sistema, se-
gundo Kotler, podemos defini-lo como o ratio relagio
proporcional entre o nivel de servigo e o de custo.

Na figura 14, a entrada do sistema representa o custo
do servigo, incluindo o custo do transporte, do estoque,
etc., enquanto que a saida é o nivel do servigo: acessibili-
dade, velocidade, confiabilidade, etc.

Figura 14
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O sistema, segundo Kotler, tera mixima eficiéncia se,
mantendo o nivel do servigo atual, nenhuma modificagdo
do sistema puder conseguir uma redugdio do custo de
servigo. Ficard por discutir a localizagdo funcional de uma
série de atividades cuja situag3o é ainda demasiado contro-
vertida. Na figura 15 vemos esquematicamente a “postura
exagerada™ (do nosso ponto de vista) de uma departamen-
talizagdo funcional na qual a logistica reune o que aqui
temos distinguido como logistica de comercializagdo e
logistica de produgdo.

Figura 15
Financas ¢ Geréncia SW
Controle Genl genais
Comercializaco Logistica Produciio

O enfoque representado na figura 15 é o que comen-
tavamos no comego deste artigo. A fungdo de finangas e

controle estd localizada como szaff de uma geréncia geral,
geralmente operante e responsivel pelo verdadeiro con-
trole geral.

Por controle geral entendemos controle de adminis-
tragdo de todo o funcionamento da, organizagdo. Isto
implica um sistema integrado de controle que permita
“piramidalizar” absolutamente todos os objetivos de to-
dos os niveis e de todas as fun¢Ges operativas. Isto reali-
za-se pela definigdo de avaliagGes (indices) das relagGes
*““chave” ou prioritirias e sua interconexio em forma de
piramide. A clspide da pirimide serd o objetivo a curto
prazo, que esti determinado pelo planejamento estraté-
gico do desenvolvimento a longo prazo e este, por sua vez,
estd baseado na satisfagdo da relagdo rentabilidade-risco.

E assim que, por exemplo, o indice de produtividade
da mio-de-obra indireta aplicada ao item 24 da linha 3 da
mescla de produtos deve estar conectado com o objetivo a
curto prazo (vértice da pirimide). Desta maneira, finangas
e controle é verdadeiramente controle.

Por outro lado, o que resta é a fungdio de otimizar a
aplicagdo de fundos, dadas as origens.

Se concordarmos com esta localizagio da drea de
Finangase Controle, ndo estamos de acordo com a centra-
lizagdo da fungdo de logistica. Dividimo-la numa logistica
de comercializagdo e em outra de produgdo.

Na figura 16 esquematizamos a estrutura da drea de
Comercializagdo, de acordo com nosso critério.

Figura 16
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No entanto, evidentemente, ji ndo estamos na época
em que associdvamos, como sindnimos, comercializa¢dio
com vendas.

Sabemos que o objetivo de uma geréncia de vendas
pode consistir em maximizar o volume de vendas, mas ndo
percamos tempo aqui em discutir que a drea de comercia-
lizagdo € algo mais, ou muito mais. Se partirmos deste
critério, ndo resta diivida de que a fun¢do conhecida como
administragio de vendas é simplesmente o que temos
chamado de processamento de pedidos, e que este é o
nicleo central do que haviamos denominado sistema de
informag3o de logistica, e, portanto, devemos localizar a
fungdo Administragdo de vendas, na logistica.

Créditos e cobrangas é uma atividade que sempre
provocou discussSes intermindveis.

Como primeira medida, sempre se os nomeia juntos.
Do ponto de vista da auditoria operativa ou controle
operativo, ndo devem estar juntos; geralmente estdo juntos
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e estdo localizados na drea de Finangas. Crédito é, segundo
nosso critério, uma avaliagio de um elo de um canal de
distribuigio. Portanto, deve estar localizado na logistica.
Recordemos que Vendas estd situada em Motivagdo e,
portanto, o controle cruzado se dé igual, deve-se dar, mas
dentro da 4rea de Comercializagdo. Ndo se deve confundir
a fungdo Créditos com a definigio de condigBes de paga-
mento. Estas podem ser reguladas por uma politica defi-
nida por Finangas e Controle, mas consistem simplesmente
numa parte da estratégia de Prego, que ja aceitamos como
uma das varidveis controldveis de comercializagio. Com
relagdo a Cobrangas, devemos entender esta fun¢do como
a contraprestagio da venda. A drea de Comercializagdo
ndo ¢ eficiente somente pela venda que realiza, mas tam-

bém pela maneira como implementa toda a transagdo ou

figurativamente, o “contrato”. Cobrangas é o fluxo do
produto.
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Nas figuras 12 e 13 deixamos este vazio, para tratar
dele agora.

A eficiéncia de todo o sistema de logistica, serd otimi-
zar o fluxo combinado de a) produto, b) dinheiro, c) in-
formagdo: de acordo com este critério custo-servico que
satisfaga o objetivo global da area de Comercializacdo.

Concluindo, Cobrangas é também parte da fungdo
logistica. Na medida em que Comercializagdo seja somente
um titulo sofisticado de uma Geréncia de vendas, esta
localizagdo de funcGes ndo é de nenhuma maneira aconse-
thavel.

Na medida em que Comercializagdo é somente a irea
que implementa as relagdes produto-mercado que otimi-
zam o objetivo da empresa como um todo, esta localiza-
¢do de fungdes é imprescindivel. u]




