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RESUMO

Este documento ¢ um trabalho de conclusdao de curso (TCC) e tem como
objetivo destacar as vantagens competitivas obtidas a partir da escolha da cadeia de
suprimentos adequada para o produto. Nunca se teve tanta tecnologia e tanta capacidade
intelectual aplicaveis a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos (CS). Apesar
disso, o desempenho de muitas CS nunca foi pior. Isso deve a escolha inadequada da
estratégia logistica em relacdo ao produto em questdo. Caracteristicas como perfil da
demanda e estdgio do ciclo de vida no qual o produto se encontra s3o relevantes no
momento de decidir se a CS terd como objetivo obter vantagem no custo total —
eficiéncia — ou na diferenciagdo — responsividade. A escolha do tipo cadeia errada pode
levar a perda de mercado e/ou a custos bastantes elevados, minando a competitividade
da CS. Este trabalho procura analisar as vantagens competitivas que podem ser obtidas
a partir da escolha da cadeia de suprimentos ideal para o produto em questdo e que
caracteristicas do produto devem ser consideradas quando da definicdo da estratégia

logistica.

Palavras chaves: Logistica, Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, Estratégia

Competitiva.
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1 INTRODUGAO

A idéia da logistica teve origem no inicio da civilizagdo quando o homem
comecgou a integrar o uso do transporte, estoques, armazenagem e manuseio de materiais
e informag¢des. Porém, a interpretacdo da logistica como ferramenta gerencial apenas
obteve éxito nos ultimos anos a partir do momento em que o grau de competitividade
entre as empresas se elevou (BALLOU, 1993).

Um termo mais recente ¢ Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, definido
pela Global Supply Chain Forum (GSCF) como (LAMBERT e COOPER, 2000): “a
integracao dos processos-chaves desde o usudrio final através dos fornecedores originais
que provém produtos, servicos e informacdes que adicionam valor para os
consumidores e outros stakeholder”.

Fisher (1997) afirma que nunca se teve tanta tecnologia e tanta capacidade
intelectual aplicdveis a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos (CS).
Examinadores de pontos-de-venda permitem as empresas captar os desejos dos
consumidores, troca eletronica de dados permite que todos os estagios da cadeia de
suprimentos saibam tais desejos e reajam a eles utilizando manufatura flexivel,
armazenagem automatica e logistica veloz.

O mesmo autor ressalta que, apesar disso, o desempenho de muitas CS tem sido
pior. Pode-se citar, por exemplo, aumento de custos devido a relagdes adversas com os
parceiros da CS ou excesso de estoque de alguns produtos e escassez de outros devidos
a inabilidade de prever a demanda.

Segundo Fisher (1997), a razdo para a auséncia de melhorias no desempenho
apesar das novas idéias e tecnologias ¢ que muitos gestores t€ém dificuldade para decidir
qual estrutura de CS melhor se adequa a situacdo da sua empresa. A raiz da causa de
problemas na CS ¢ a incompatibilidade entre o tipo de cadeia e o tipo de produto.

Torna-se necessario, portanto definir o que deve ser considerado quando da
definicdo da estratégia logistica a ser usada, de forma a aumentar a rentabilidade da

cadeia de suprimentos como um todo.
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Porter (2004) defende que o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €,
em esséncia, o desenvolvimento de uma foérmula ampla para o modo como uma
empresa competird, quais devem ser suas metas e quais as politicas necessarias para
leva-las a cabo. O desenvolvimento de uma estratégia €, portanto, uma escolha. Os
parametros devem nortear a tomada de decisdo sobre a definicdo por uma cadeia de
suprimentos com vantagem no custo total ou na diferenciacdo (relacionada a

responsividade da cadeia).

1.1 Justificativa

A gestdo da cadeia de suprimentos assumiu nos anos 90 uma importancia
indiscutivel. O aumento da produg¢do cientifica, o surgimento de novas experiéncias e
novas formas de gestdo da cadeia de suprimentos refletem essa importancia. Em um
ambiente caracterizado por recursos escassos, grande competi¢cdo, elevadas expectativas
do consumidor e altas taxas de mudanga, as empresas estdo recorrendo a logistica e a
iniciativas baseadas no tempo para fortalecer a integra¢do do canal de distribuicao e
prover vantagem competitiva sustentavel. Segundo Bowersox e Closs (2001), empresas
de liderancga estdo percebendo que a real competi¢do ndo € entre companhias e sim entre
cadeias de suprimentos.

A defini¢do da estratégia logistica ¢ fundamental para garantir o sucesso de uma
cadeia de suprimentos. Este trabalho procura, portanto, analisar as vantagens
competitivas decorrentes da escolha da estratégia competitiva e o que deve ser levado

em conta quando da definicdo da mesma.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho ¢ avaliar os ganhos estratégicos que podem ser

obtidos a partir da escolha da melhor cadeia de suprimentos para o produto em questao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desse trabalho sdo:
+ Fazer uma revisdo bibliografica sobre os conceitos iniciais da Logistica e
sua importancia no ambiente atual.
+ Fazer uma revisdo bibliogréfica sobre Cadeia de Suprimentos
+ Fazer uma revisdo bibliografica sobre Estratégia Competitiva.
+ Avaliar os ganhos estratégicos decorrentes da escolha da melhor cadeia de
suprimentos para o produto e estabelecer quais caracteristicas do produto

devem ser levadas em conta para a escolha da estratégia logistica.

1.3 Metodologia

Este trabalho sera realizado através de pesquisa bibliografica. Inicialmente serdo
estudados os aspectos gerais do tema e serdo analisadas as contribuigdes ja existentes no
assunto. Em seguida, sera realizado um estudo aprofundado sobre Logistica Empresarial
e Estratégia Competitiva e, a partir deste, serdo avaliadas as vantagens competitivas

decorrentes da escolha da cadeia de suprimentos.

1.4 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo deste trabalho apresenta a justificativa, os objetivos geral e
especificos e a metodologia para sua realizagao.

O segundo capitulo é composto por dados tedricos que fundamentam a analise
deste trabalho. Nele, ¢ apresentado um breve historico do desenvolvimento da logistica
e do seu conceito. Ainda neste capitulo, apresenta-se o conceito de Cadeia de
Suprimentos.

No terceiro capitulo, estabelece-se a relagdo entre vantagem competitiva e
definicdo da estratégia logistica e avalia-se os ganhos estratégicos referentes a defini¢cdo
da prioridade estratégica da CS.

Por fim, o ultimo capitulo reporta as conclusdes do trabalho, com base nas

analises efetuadas nos capitulos anteriores e apresenta sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os principais conceitos tedricos necessarios
para um melhor entendimento sobre o trabalho. A origem da Logistica e o conceito de
Cadeia de Suprimentos sdo apresentados neste capitulo assim como suas caracteristicas

e aplicagdes.

2.1 O desenvolvimento da Logistica

O termo logistica se origina do francés logistique, que define logistica como a
aplicagdo pratica da arte de mover exércitos, compreendendo os meios e arranjos que
permitem aplicar os planos estratégicos e praticos (SILVA, 2000). Relacionava-se
inicialmente, portanto, com o planejamento e realizacdo de projetos taticos, alocacdo de
tropas, materiais, transporte, manutencdo e operacdo de instalagdes e acessoOrios
destinados a ajudar o desempenho de uma operagao militar.

Apesar de observar-se o desempenho de diversos aspectos da logistica em
tempos anteriores, foi na década de 50, apds a 2* Guerra Mundial, que ela comegou a
ganhar forga e importancia no ambiente empresarial, impulsionada por diversos fatores,
tais como: alteragcdo nos padrdes e atitudes da demanda dos consumidores, pressdo por
diminuicdo dos custos na industria, avanco na tecnologia de computadores, influéncia
da logistica militar; etc. (BALLOU, 1993).

O ambiente exigia, entdo, maior reorganizacao das responsabilidades dentro da
empresa e havia também uma grande necessidade de melhoria da distribuicdo de
produtos no mercado, devido ao aumento da competicdo nos mais diversos setores.
Portanto, nesse periodo que vai da década de 50 até meados da década de 60 houve uma
grande preocupacdo com os aspectos da logistica relacionados com a distribui¢ado fisica

dos materiais ou produtos.
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No periodo posterior, at¢ a década de 70, a competicio mundial dos bens
manufaturados comegou a crescer, ocorrendo também escassez de matéria-prima de boa
qualidade; além disso, a crise do petroleo encareceu o custo de transporte destas. Com
isso, os setores industriais agregaram uma segunda preocupagdo aos aspectos logisticos
em suas empresas, que estava relacionada com a gestdo dos materiais ou suprimentos.

A partir de entdo, a evolugdo da logistica empresarial pode ser dividida em trés
fases (MASTERS, POLEN e LA LONDE apud SILVA, 2000):

a. Gestdo funcional (1960 — 1970) — nesta €poca, a maioria das empresas comegou
a fazer uma transi¢do gradual da administracdo de processos individuais para
uma integragdo da administracdo de funcdes correlatas convergindo para duas
grandes areas — gestdo de materiais e distribuicdo fisica. Contribuiram para o
avango da logistica nesta época: o inicio da utilizacdo de computadores, a
preocupacdo com o servico de atendimento ao cliente e com o aumento da
produtividade, a formagdo de fungdes de gestdo dos materiais e distribui¢ao
fisica e a desregulamentacdo da industria de transporte.

b. Integracdo interna (1980) — nesta fase, ndo houve grandes mudangas de carater
organizacional nas empresas, mas sim uma mudanga de mentalidade na gestdo
dos fluxos de materiais. Promoveu-se, no ambito interno das empresas, maior
integracdo entre as atividades de aquisi¢do, operacdo e distribuicdo. Foi nesta
época que surgiu o conceito de logistica integrada. Alguns fatores contribuiram
para que isso ocorresse: a desregulamentagdo e a expansdao dos servigos de
transporte maritimo, o surgimento de empresas de logistica de terceira parte, o
inicio do desenvolvimento da Tecnologia da Informag¢do, o aumento da
importancia do servigo de atendimento ao cliente e o desenvolvimento de novos
principios e ferramentas de gestao como o JIT e o MRP.

c. Integracdo externa (1990) — foi nessa fase, pela qual ainda estamos passando,
que surgiu o conceito de gestdo da cadeia de suprimento (discutido nesse
trabalho mais adiante). As empresas comegaram a buscar a eficiéncia logistica
ndo apenas internamente, mas também nas suas relagdes com os fornecedores,
distribuidores, prestadores de servigos e clientes. A globalizagdo, os
movimentos demograficos e o desenvolvimento das tecnologias de informagao
influenciaram este novo comportamento.

Novaes (2003) afirma que a logistica surgiu para agregar valor de lugar, de

tempo, de qualidade e de informacdo a cadeia produtiva. Além disso, ela veio com a
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missdo de eliminar do processo tudo que ndo tivesse valor para o cliente, ou seja, tudo

que acarretasse somente custos e perda de tempo.

2.2 Logistica empresarial

Paralelamente ao desenvolvimento destes diversos enfoques da logistica, do
ponto de vista tedrico foram sendo concebidos novos conceitos para defini-la. Essa

evolucdo ¢ resumida na tabela 2.1 a seguir:

Ano Definigao

"Existem dois usos para a palavra distribuicdo que devem ser claramente
1927 | diferenciados. O primeiro descreve a distribuigéo fisica como uma
atividade de transporte e estoque; o segundo descreve a distribuigcao fisica
como atividade de marketing."

"E um termo empregado na indUstria e no comércio para descrever o largo
alcance das atividades envolvidas com o movimento eficiente de produtos
1967 | acabados do final da linha de producédo para o consumidor e em alguns
casos incluindo a movimentagao de matérias-primas de sua fonte ao inicio
da linha de producgéo."

"E a integragdo de duas ou mais atividades com o propésito de planejar,
1976 |implementar e controlar o fluxo eficiente de matérias-primas, produtos em
processo, produtos acabados e respectivas informagdes, do ponto de
origem ao ponto de consumo."

"E o processo de planejar, implementar e controlar, de maneira eficiente e
eficaz, o fluxo e armazenagem de matérias-primas, produtos em processo,
1985 produtos acabados e respectivas informagées, do ponto de origem ao
ponto de consumo, com o propodsito de atender plenamente as
necessidades dos clientes."

"E o processo de planejar, implementar e controlar, de maneira eficiente e
1992 | eficaz, o fluxo e armazenagem de bens, servigcos e respectivas
informagdes, do ponto de origem ao ponto de consumo, com o propdsito
de atender plenamente as necessidades dos clientes."

"E a parte do processo de gestdo da cadeia de suprimentos que trata do
planejamento, implemetacao e controle eficiente e eficaz do fluxo e

1999 armazenagem de bens, servigcos e informagdes relacionadas, do seu ponto
de origem até o seu ponto de consumo, de maneira a satisfazer
plenamente as necessidades dos clientes."

Tabela 2.1: A evolugdo do conceito de logistica.
Fonte: Silva (2000).

De acordo com Ballou (2001), a missdo da logistica ¢ disponibilizar os produtos

e servigos corretos, na hora e lugar planejados e nas condi¢des desejadas, satisfazendo
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as necessidades do cliente. Nesse contexto, a logistica €, portanto, um fator que pode ser
usado como estratégia para uma organizacao. Segundo Christopher (1997), o seu efetivo
envolvimento estratégico esta ligado a identificagdo das necessidades de servigos dos
consumidores, a defini¢do do servico a ser fornecido, e ao projeto do sistema logistico
que tornaré viavel a realizagdo deste servico.

Do ponto de vista estratégico, os executivos de logistica procuram atingir uma
qualidade predefinida de servigo ao cliente por meio de uma competéncia operacional
que represente o estado-da-arte. Segundo Bowersox e Closs (2001), o desafio ¢
equilibrar as expectativas de servigos e os gastos de servicos de modo a alcancar os

objetivos do negocio.

2.2.1 Servigo

Bowersox e Closs (2001) afirmam que em principio ¢ possivel alcangar qualquer
nivel de servigo logistico se a empresa estiver disposta a alocar os recursos necessarios.
No ambiente operacional atual, o fator restritivo ¢ econdomico e ndo tecnologico. O
servico logistico basico ¢ medido em termos de disponibilidade, desempenho
operacional e confiabilidade de servigo.

Disponibilidade significa ter estoque para atender de maneira consistente as
necessidades de materiais ou produtos do cliente. O desempenho operacional esta ligado
ao tempo decorrido desde o recebimento de um pedido até a entrega da respectiva
mercadoria. Envolve velocidade e consisténcia de entrega e pode ser apreciado em
termos da flexibilidade com que as empresas conseguem atender a solicitagdes
inesperadas dos clientes.

A confiabilidade de servigo envolve atributos de qualidade em logistica. A chave
para a qualidade ¢ a mensuragdo precisa da disponibilidade e do desempenho

operacional — além do compromisso com o aperfeicoamento continuo.

2.2.2 Custo total

O nivel adequado de custos logisticos esta relacionado com o desempenho
desejado de servigo. A obtencdo simultanea de grande disponibilidade, confiabilidade e

desempenho operacional tem um alto custo. A dificuldade para aplicar o conceito
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origina-se no fato de que a relagdo entre o custo logistico e um melhor desempenho ndo
¢ diretamente proporcional. A chave para a exceléncia logistica ¢ dominar a arte de
combinar competéncia com expectativas e necessidades basicas dos clientes. Esse
compromisso com o cliente ¢ a base para a formulacdo de uma estratégia logistica

(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

2.3 Cadeia de Suprimentos

Segundo Slack et al. (1996), a cadeia de suprimentos trata-se do fluxo de bens e
servicos através de canais ou ramos individuais. Organiza¢des de maior porte ainda
poderdo apresentar centenas de ramos de unidades produtivas ligadas, pelas quais fluem
bens e servigos de um lado para o outro da organizacdo. Ou seja, ainda de acordo com o
mesmo autor o fluxo pode acontecer a jusante quando o fluxo ¢ proveniente do lado de
fornecedores e ainda acontece a montante quando o fluxo ¢ proveniente do lado dos
clientes. Dentro deste exemplo podemos considerar Compras e suprimentos
componentes da cadeia a jusante e distribui¢do fisica a montante.

Ultimamente as organizagdes passaram a desenvolver a integracdo da cadeia de
suprimentos, a partir de entdo se utiliza de forma efetiva o termo Supply Chain
Management (SCM) ou o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Segundo Levi et al. (2003), o SCM pode ser definido como um conjunto de
abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depositos
e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa,
para a localizacdo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do
sistema ao mesmo tempo que atinge o nivel de servigo desejado.

Segundo Christopher (1997), o SCM diferencia-se dos controles cléssicos de
matéria-prima e de fabricacdo em quatro sentidos:

a. A cadeia de suprimentos ¢ vista como uma entidade Unica, em vez de confiar na
responsabilidade fragmentada para areas funcionais, como compras, manufatura,
distribuicdo e vendas;

b. O suprimento ¢ um objetivo compartilhado por praticamente todas as fungdes na
cadeia e tem seu significado estratégico particular pelo impacto sobre os custos

totais e o market share (participacao de mercado);
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C.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos fornece uma perspectiva diferente
sobre os estoques, que sdo utilizados como mecanismo de balanceamento, como
ultimo e ndo primeiro recurso;

O SCM exige uma nova abordagem de sistemas o sucesso das organizacdes
inseridas nesta, depende de uma efetiva integracdo e ndo simplesmente de

interfaces.

Em geral, as cadeias de suprimentos s3o compostas por quatro estagios, em que

ha competi¢do e colaboragdo. Sao eles:

a.

Clientes: ou também denominados clientes de segundo nivel. Este estigio ¢
composto pelos consumidores finais que recebem o produto com o maior nivel
de valor agregado;

Distribuidores: ou clientes de primeiro nivel, sdo as unidades de negocio que
compram os produtos do fabricante para distribui¢do aos clientes de segundo
nivel, ou seja, os finais;

Fabricante: também denominada unidade produtiva, ¢ a empresa chave da
cadeia (EC), que segundo Slack et al.(1996), ¢ a organizagdo que estd na posi¢ao
de influenciar e dirigir as demais de forma que trabalhem juntos na causa
comum de obter e reter os clientes finais. Ela estabelece os padrdes e geralmente
determina o projeto da infra-estrutura, como o sistema de informagdes utilizado;
Fornecedores: sdao também denominados (neste caso) como fornecedores de
primeiro nivel. Sdo os parceiros, que abastecem a EC para a fabricagdo de bens
para a cadeia. Os fornecedores também podem estar dispostos na cadeia em

demais niveis (2,3...) dependendo da posi¢do em que ele se encontra.

Para Levi et al. (2003), a partir da integracdo da cadeia de suprimentos ¢ que a

empresa pode reduzir os custos e aperfeicoar os niveis de servigo. Porém, esta

integracao pode ser dificultada por:

a.

Instalacdes distintas na cadeia de suprimentos com objetivos diferentes e
conflitantes;

Pelo sistema dinamico da cadeia que evolui ao longo do tempo.

Na mesma linha, Christopher (1997), diz que todos os desafios do ambiente

empresarial que aparecerem por traz da mudanga tendem ao topo organizacional, onde a
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alta gerencia geralmente intervém para assegurar, que os objetivos funcionais
conflitantes ao longo da cadeia sejam reconciliados e balanceados.

Assim, a estratégia de integracdo da cadeia viabilizara a utilizagdo de estoques
somente como um mecanismo para o tratamento dos desbalanceamentos residuais
inevitaveis. Além, de reduzir a vulnerabilidade do negécio.

De acordo com Christopher (1997), a figura 2.1 representa os diversos niveis de
relacionamento que as empresas tém. Nos modelos mais ultrapassados como do estagio
um, (onde havia um relacionamento mais do tipo adversario do que cooperativo) as
companhias geralmente procuram alcancar redug¢do de custos ou aumento nos lucros a
custa de seus parceiros. As companhias de ponta reconhecem a face desta abordagem
convencional e procuram tornar a cadeia de suprimentos competitiva como um todo,
obedecendo ao modelo proposto pelo estagio quatro.

Estas compreendem que a competi¢do real ndo ¢ feita entre uma companhia e

outra da mesma cadeia, mas entre uma cadeia e outra.
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Estagio 1: Linha basica
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Estagio 2: Integracao funcional
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Figura 2.1: Atingindo uma cadeia de suprimentos integrada.
Fonte: Christopher (1997).

2.4 Resumo do Capitulo

Nas ultimas décadas, o termo “logistica” passou de ser associado apenas a

transportes, depositos regionais e atividades ligadas a vendas para abranger todas as

atividades de movimentagdo e armazenagem que auxilia o fluxo de produtos, desde a

matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como os fluxos de informagao que

servem de imput para a movimentagdo de produtos, gerando niveis de servico

satisfatorios a baixo custo.

A logistica passou, assim, a ter mais importancia no cenario empresarial e as

decisdes a cerca de seus assuntos passaram a ser vistas como de grande relevancia para

o bom posicionamento estratégico da empresa.
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Um dos trade offs classicos em logistica refere-se ao nivel de servigo e a
vantagem em custo. De fato, quanto maior o nivel de servigo oferecido, maiores os
custos incorridos e essa decisdo ¢ fundamental para o desenho da cadeia de suprimentos,
de forma que alguns autores defendam que definir o nivel de servigo a ser oferecido ¢

fundamentalmente definir a estrutura da respectiva cadeia de suprimentos.

3 ANALISE DAS VANTAGENS COMPETITIVAS
OBTIDAS A PARTIR DA ESCOLHA DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Neste terceiro capitulo, ¢ mostrada a definicdo das prioridades da cadeia de
suprimentos sobre uma visao estratégica a partir da formulagdo de modelo elaborado
por Porter no conceito de estratégias genéricas. Este capitulo apresenta também os

ganhos estratégicos decorrentes da escolha da estratégia logistica com base no produto.
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3.1 A defini¢cdo da Cadeia de Suprimentos como forma de

adquirir vantagem competitiva

No ambito empresarial, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimiza¢cdo dos problemas e a maximizacdo das oportunidades do ambiente da
empresa (OLIVEIRA, 1991).

Thompson Jr. e Strickland III (2000) definem estratégia como sendo um
“conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais que os gerentes executam
para atingir o melhor desempenho da empresa. (...) ¢ o planejamento do jogo de
geréncia para reforcar a posicao da organizagdo no mercado, promover a satisfacdo dos
clientes e atingir os objetivos de desempenho”. J& para Mintzberg e Quinn (1991),
estratégia “¢ um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as acdes
seqiienciais de uma organizagdo, em um todo coeso”. Meirelles e Gongalves (2001)
definem estratégia como a “disciplina da administragdo que se ocupa da adequacdo da
organizagdo ao seu ambiente”.

Michel (1990) partilha de uma visdo mais operacional do conceito de estratégia,
definindo-a como “a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para
que se possam tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameagam a
consecucao dos resultados desejados”.

De acordo com Porter (2004), estratégia competitiva “¢ a busca de uma posi¢ao
competitiva favordvel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posicdo lucrativa e
sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia da inddstria.”

A escolha da estratégia competitiva adequada, segundo o mesmo autor, ¢é
baseada em duas questdes centrais: a atratividade da industria e a posi¢do competitiva
dentro dela. A primeira questdo consiste em analisar se a industria ¢ atrativa em termos
de rentabilidade a longo prazo e tentar identificar os fatores que determinam essa
atratividade. A outra questdo refere-se aos determinantes da posi¢do competitiva, que
podem variar de uma industria para outra. E a combinagio das duas questdes que vai
determinar a escolha da estratégia competitiva a ser adotada e, por conseqiiéncia, o

desempenho da empresa.
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E importante observar que as respostas a ambas as questdes sdo dinimicas, ou
seja, podem se apresentar modificadas em diferentes momentos. Por isso, ¢ necessario
que se faga um acompanhamento constante desses elementos para que se garantam
acgoOes coerentes com o ambiente observado.

Uma empresa pode modelar tanto a atratividade de uma industria quanto a
posicdo competitiva, de acordo com Porter (2004). Ainda que a atratividade em uma
determinada industria seja resultado de elementos sobre os quais a empresa pouco pode
influir, ela pode se apresentar maior ou menor, dependendo da estratégia competitiva
que essa empresa escolha. Da mesma forma, a posi¢do competitiva da empresa também
pode variar de acordo com a escolha da sua estratégia. Portanto, conclui-se que, ao
mesmo tempo em que a escolha da estratégia competitiva ¢ resultado das caracteristicas
do meio ambiente, ela também ¢é responsavel por provocar mudancas nesse meio. Ha
uma sinergia entre estratégia competitiva e ambiente, em que um responde as
manifestagdes do outro.

A estratégia competitiva deve surgir da compreensdo aprofundada das regras de
concorréncia que determinam a atratividade de uma industria. Para isso, Porter (2004)
recomenda que se faca uma andlise dos elementos atuantes na industria em que a
empresa esteja inserida, utilizando-se o Modelo de Cinco Forgas (entrada de novos
concorrentes, a ameacga de substitutos, o poder de barganha dos clientes, o poder de
barganha dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes atuais).

O proposito de uma estratégia competitiva ¢ permitir que uma empresa encontre
uma melhor posicdo no ambiente no qual se insere e, para isso, devem-se considerar
alguns aspectos basicos introduzidos por Porter (2004):

a. As relagdes chaves entre os elementos da estratégia competitiva, que ¢ uma
combina¢do dos fins que a empresa busca e dos meios pelos quais ela esta
buscando para chegar 14;

b. Onde essa estratégia ¢ formulada; qual o contexto dessa estratégia - conforme
ilustrado na figura 3.1;

c. O teste de consisténcia, utilizado para avaliar se uma estratégia ¢ adequada ou
ndo para a empresa;

d. O processo de formulagdo da estratégia, baseado na analise do negdcio;

e. As cinco forgas que regem a concorréncia do setor.
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Figura 3.1: Contexto onde a estratégia competitiva e formulada.

Fonte: Porter (2004).

O desenvolvimento da estratégia competitiva pode sofrer limitacdo interna a

partir da acdo conjunta dos pontos fortes e fracos com os valores pessoais dos

executivos da empresa. Ja no caso dos limites externos, sdo influenciados diretamente

pela industria e a sociedade. Esses quatro fatores devem ser considerados quando da

elaboracao das metas e politicas.

De acordo com Haguenauer (1989), uma vantagem competitiva pode ser

observada em uma organizacdo sob duas formas: como desempenho e como eficiéncia.

Sobre o primeiro aspecto, a competitividade ¢ relacionada com o grau de participacio

de uma empresa no mercado. No segundo aspecto, da eficiéncia, a competitividade trata

da capacidade de uma companhia converter insumos em produtos com o maximo

rendimento.

Porter (2004) expde idéia semelhante no conceito de estratégias genéricas.

Segundo Bethlem (2001), o conceito de estratégias genéricas se baseia em que a

vantagem competitiva ¢ o nucleo de qualquer estratégia, e que para obter tal vantagem a

empresa terd que fazer uma escolha, pois uma empresa que deseja atender a todos com

todo tipo de produto ou servigo esta arriscada a ter um desempenho abaixo da média dos

seus concorrentes.

As abordagens estratégicas genéricas sao as seguintes (PORTER, 2004):
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a. Lideranca no custo total: consiste em atingir a lideranga no custo total em uma
industria por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse
objetivo basico. A curva de aprendizagem ¢ introduzida aqui como uma forma
de reduzir os custos a medida que se adquire mais experiéncia.

b. Diferenciacdo: consiste em diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela
empresa, de forma que ele seja considerado Unico. Ela cria uma relagdo de
lealdade com o cliente proporcionando & empresa uma posi¢ao favoravel para
enfrentar as cinco forcas competitivas.

c. Enfoque: ¢ focar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de
produtos ou mercador geografico. Visa atender muito bem ao alvo determinado,

e cada politica funcional ¢ desenvolvida levando-se isso em conta.

Segundo Strassburg (2006), para que uma empresa seja bem sucedida, a
estratégia logistica e a estratégia competitiva devem estar alinhadas, ou seja, ambas
devem convergir para os mesmos objetivos. Se esse alinhamento ndo ¢ alcancado,
surgem conflitos entre os diferentes objetivos funcionais.

A estratégia competitiva define o conjunto de necessidades do consumidor que a
empresa pretende satisfazer através de seus produtos e servicos.

J& a estratégia logistica de uma empresa esta relacionada com a reducgdo de
custos diante do fluxo de materiais e informacdes do processo logistico. O alinhamento
estratégico ocorrera quando a empresa estabelecer o equilibrio entre ambos os objetivos,
redu¢do de custos e nivel desejado de atendimento ao cliente, ou seja, responsividade x
eficiéncia.

Quanto maior for o nivel de atendimento aos clientes em uma empresa, mais
responsiva ela serd, porém, maior serdo os custos gerados pela mesma. Ao contrario da
responsividade, que aumenta os custos, estd a eficiéncia, que visa a redu¢do dos
mesmos.

A figura 3.2 demonstra a busca pelo equilibrio entre eficiéncia e responsividade.
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Figura 3.2: Limite eficiente de custo-responsividade.
Fonte: Strassburg (2006)

A questdo fundamental, portanto, reside em no fato de que a empresa devera
optar por algum tipo de estratégia logistica, ou seja, devera determinar como o fluxo de
produtos vai ser gerenciado € o que vai ser priorizado dentro do conjunto de atividades
envolvidas nesse gerenciamento. A escolha errada da estratégia pode tornar a empresa

menos competitiva.

3.2 Definindo a estratégia da cadeia de suprimentos com base

no produto

Os recentes avangos tecnoldgicos e ferramentas gerenciais, desenvolvidas a
partir de conceitos como Just in Time e Efficient Consumer Response, t€m oferecido
uma gama de possibilidades de melhoria do desempenho das cadeias de suprimentos.
No entanto, o que se tem percebido ¢ a precariedade do desempenho de muitas cadeias
de suprimentos.

Em alguns casos, 0s custos aumentaram para niveis sem precedentes por causa
de relagdes adversas entre participantes da cadeia de suprimentos. Segundo Fisher
(1997), um estudo da industria alimenticia dos Estados Unidos estimou que a pouca
coordenacdo entre os participantes da cadeia de suprimentos estava desperdicando US$
30 bilhdes anualmente. Cadeias de suprimentos de outras industrias sofrem com o
excesso de estoque de alguns produtos e a escassez de outros, resultante da inabilidade

de prever a demanda.
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Fisher (1997) afirma que o motivo pelo qual as novas idéias e tecnologias nao
melhoraram o desempenho das CS ¢é que o tipo de produto esta desalinhado com o tipo
de cadeia de suprimentos associada.

Decidir sobre a estrutura da CS €, em ultima instancia, definir qual o nivel de
servico a ser oferecido. Ballou (1993) afirma que o moderno enfoque integrado da
administracdo logistica sugere que as necessidades de servico dos clientes devem ser
satisfeitas dentro de limites razoaveis de custo. Ou seja, o custo de estabelecer certo
nivel de servigo deve ser contrabalancado com vendas potenciais para aquele servigo, de
maneira a dar a maxima contribui¢ao nos lucros.

Segundo o mesmo autor, custos logisticos tendem a aumentar com taxas
crescentes a medida que o nivel de servico ¢ empurrado para niveis mais altos,
conforme mostrado na figura 3.3. Isto tende a ocorrer porque aquelas oportunidades que
oferecem melhores ganhos de servigo com o menor custo sdo selecionadas primeiro.
Logo, melhorias de servigo sdo mais caras quando o nivel de servi¢o estd num patamar

mais elevado do que quando estd num ponto mais baixo.
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Nivel de servico logistico

Figura 3.3: Compensacdo generalizada entre receitas e custo para diversos
niveis de servigo logistico
Fonte: Ballou (1993)

Na figura 3.3, a relagdo vendas-nivel de servigo (curva de rendimentos) mostra
padrdes conflitantes com a relagdo custos-nivel de servigo (curva de custos). Como
resultado, a diferenca entre vendas e custos, ou seja, o lucro, varia com o nivel de
servico. O lucro ¢ maximo entre os limites extremos do servigo oferecido. Se

maximizagao de lucro for o objetivo da organizagdo, entdo a boa administracio logistica
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procura ajustar o nivel de servigo para o ponto onde haja maior diferenga entre as curvas
de vendas e de custos.

De acordo com Ballou (1993), uma alternativa para determinar o servico a
oferecer ¢ conhecer quais os requisitos dos clientes e ajustar o nivel de servico logistico
para atendé-los. Ele ainda reforca que os clientes sdo diferentes e ndo podem ser
tratados da mesma forma, pois a manutencdo de um nivel elevado resulta em custo de
distribuicdo maior do que o necessario e, portanto, maior prego para os clientes. Apesar
disso, o mesmo autor ressalta que ¢ importante manter a generalidade tanto quanto
possivel.

Outro fator relevante para a defini¢do do nivel de servigo ¢ o estagio do ciclo de
vida no qual o produto em questdo se encontra. Ballou (1993) diz que o fendmeno do
ciclo de vida do produto influencia a estratégia de distribuicdo e que o conhecimento
desse conceito permite antecipar as necessidades de distribuicdo e planejar com

antecedéncia. A figura 3.4 mostra a curva do ciclo de vida do produto.

.

Introdugédo Crescimento Maturidade Declinio

Vendas

Tempo

Figura 3.4: Curva do ciclo de vida do produto.
Fonte: Ballou (1993)

A fase introdutoria ocorre logo apds o lancamento do produto no mercado.
Geralmente, as vendas nao sdo volumosas, pois ainda ndo hd ampla aceitacdo do
produto. Caso, o produto seja aceito pelo mercado, as vendas comecam a crescer
rapidamente, caracterizando o estagio de crescimento, que pode ser bem curto, seguido

de uma fase mais longa chamada de maturidade do produto. Nesta etapa, o crescimento
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de vendas ¢ vagaroso ou permanece estabilizado em torno do seu pico. Eventualmente,
o volume de vendas comega a cair devido a mudangas tecnoldgicas, competicdo ou
perda de interesse pelo consumidor — declinio.

Os estagios de introducdo e crescimento sdo caracterizados pela
imprevisibilidade da demanda, o que torna o planejamento da distribuicdo
particularmente dificil nessas fases. Freqiientemente ndo ha histérico de vendas para
calcular os niveis de estoque nos pontos de armazenagem, ou mesmo quantos depdsitos
devem ser usados.

J& no estagio de maturidade, a demanda ja esta estabilizada e a capacidade de
previsdo ¢ maior. Em contrapartida, surgem novos concorrentes. Nesse contexto, a
estratégia de distribuicdo deve garantir a disponibilidade de produtos na hora, na

quantidade e no local desejados pelo consumidor e a0 menor custo possivel.

O primeiro passo para definir a estratégia efetiva da CS ¢ considerar a natureza
da demanda do produto da empresa em questdo. Fisher (1997) sugere que os produtos
podem ser classificados em funcionais e inovadores com relagdo a sua demanda. Os
produtos funcionais satisfazem necessidades bésicas, ndo mudam muito no decorrer do
tempo, possuem demanda estavel e previsivel e longos ciclos de vida. No entanto, a sua
estabilidade incita a competi¢do, de modo que tais produtos tém margem de lucro
pequena.

Para evitar as baixas margens, muitas empresas introduzem inovagdes no
formato ou na tecnologia para dar aos clientes mais um motivo para comprar seus
produtos. Produtos inovadores tém demanda imprevisivel e curto ciclo de vida —
normalmente poucos meses — porque a concorréncia tenderd a imitar o produto,
minando assim a vantagem competitiva de que os produtos inovadores desfrutam.
Embora pareca estranho igualar os efeitos de inovagdes no formato com inovagdes na
tecnologia, Fisher (1997) esclarece que os dois tipos de inovacdo dependem de
mudancas dos consumidores em aspectos de seus valores ou estilo de vida para serem
bem-sucedidas.

A tabela 3.1 resume as diferengas da demanda de produtos funcionais e produtos

inovadores.
Aspectos da Produtos Funcionais | Produtos Inovadores
demanda (demanda previsivel) | (dlemanda imprevisivel)
Ciclo de vida do Mais do que 2 anos De 3 meses a 1 ano
produto
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Margem de 5% a 20% 20% a 60%
contribuigéo

Variedade de produtos Baixa Alta
Margem de erro média

de previsao de 10% 40% a 100%
demanda

Taxa media de 1% a 2% 10% a 40%
stockout

Lead time requerido

para produtos De 6 meses a 1 ano De 1 dia a 2 semanas
encomendados

Tabela 3.1: Produtos funcionais versus inovadores: diferencas na demanda
Fonte: Fisher, 1997.
Com suas altas margens de lucro e demanda volatil, produtos inovadores

requerem uma CS fundamentalmente diferente da dos produtos funcionais. Fisher
(1997), afirma que para entender a diferenga, € preciso reconhecer que a CS possui dois
tipos de fun¢des distintas: funcao fisica e fun¢do mediacdo do mercado.

Cada uma dessas duas fungdes incorre em custos distintos. Custos fisicos sdo
custos de producio, transporte e inventario. Custos de mediagdo de mercado, ou custos
de oportunidade, crescem quando a oferta excede a demanda e o produto deve ser
vendido a um preco mais baixo ou quando a oferta ¢ menor do que a demanda,
resultando em vendas perdidas e consumidores insatisfeitos (FISHER, 1997).

A demanda previsivel dos produtos funcionais torna a media¢do do mercado
facil, possibilitando ajustar a oferta & demanda. Empresas que produzem esses produtos
sdo livres para focar quase exclusivamente a minimizacdo dos custos fisicos — dada a
grande elasticidade-pre¢o da demanda desses produtos.

No caso dos produtos inovadores, a incerteza da reagdo do mercado a inovacao
aumenta o risco de escassez ou excesso de oferta. O curto ciclo de vida aumenta o risco
de obsolescéncia. Os custos de mediagdo do mercado sdo predominantes para esses
produtos e estes (e ndo os custos fisicos) devem ser o foco dos gestores. Neste ambiente,
o mais importante ¢ ler os nimeros de vendas ou sinais do mercado o quanto antes e
reagir rapidamente. Neste caso, o fluxo crucial de informagdo ndo ocorre somente
através da cadeia, mas também do mercado para a cadeia. As decisdes criticas a serem
tomadas a cerca de inventario e capacidade ndo sdo sobre minimizagdo de custos e sim
onde posicionar inventario e capacidade produtiva disponivel de forma a prover maior
rapidez de resposta as variagdes do mercado. Os fornecedores devem ser escolhidos
pela velocidade e flexibilidade e ndo pelo preco.

A tentativa de prever a demanda de um produto inovador pode levar a escassez

de produtos ou a existéncia de estoques parados nos elos de ligacdo da CS. No caso de
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haver escassez, considerando um produto com margem de contribuicdo de 40% (um
produto inovador tipico) e uma taxa de stockout média de 25%, pode-se constatar que a
contribui¢do perdida resultante desse stockout ¢ muito alta: 40% x 25% = 10%.

A distor¢ao da percepcao da procura ao longo da cadeia de suprimentos que gera
estoques parados ao longo do canal é conhecida como efeito chicote. Lee et al. (1997)
destaca, entre outros fatores, erros de previsdo de demanda como uma das causas do
efeito chicote. Considerando uma cadeia de suprimentos simples com uma série de
empresas cujas ordens vém exclusivamente do membro imediato 8 montante, percebe-se
que os integrantes finais (aqueles no final da extremidade a jusante) geram a demanda
que segue até a ultima empresa na cadeia de suprimentos. Neste fluxo, a empresa mais a
montante do canal recebe a demanda que ¢ uma compilagdo de ordens das empresas a
jusante.

Segundo Lee et al. (1997), ocorrem distor¢cdes na informag¢do de demanda a
medida que avancamos para mais distante do cliente final ao longo da cadeia de
suprimentos. Tanto a sazonalidade percebida da demanda, quanto os erros de previsao
podem aumentar a medida que prosseguimos a montante na cadeia de suprimentos. De
acordo com o mesmo autor, esta amplifica¢do e variabilidade da demanda toda a cadeia
de suprimentos pode ser atribuida a tomada de decisdo irracional dos participantes da
cadeia.

J& que previsdes de demanda sdo geralmente baseadas no histérico de pedidos
dos clientes imediatos, produtos nos estagios de introdu¢do e crescimento do ciclo de
vida ndo possuem bases de dados que possibilitem obter uma informagao confiavel da
quantidade que serd vendida. A tentativa de prever a demanda de produtos nesses
estagios pode levar ao efeito chicote — reduzindo a rentabilidade da cadeia como um
todo, através dos elevados custos fisicos incorridos.

Em resumo, pode-se dizer que a cadeia de suprimentos adequada para os
produtos funcionais deve focar na redugdo de custos, ou seja, ser eficiente, e a cadeia de
suprimentos para produtos inovadores devem ter como principal caracteristica a
responsividade. A tabela 3.2 resume as principais diferencas entre a cadeia de

suprimentos eficiente e a responsiva.

Processo fisicamente eficiente Processo responsivo
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Propésito primario

Demanda previsivel viabilizando
eficiéncia

Resposta rapida a demanda
imprevisivel, para minimizar stockouts e
inventario obsoleto

Foco da
manufatura

Manter elevada taxa de utilizagao

Ter capacidade excessiva, para
minimizar impactos de variacédo da
demanda

Estratégia de
estoque

Gerar altos retornos e minimizar
estoques através da cadeia

Ter estoques de seguranca de partes
dos produtos ou de produtos finais

Lead time

Lead times mais curtos desde que
nao aumentem os custos

Investimentos agressivos em formas de
reduzir o lead time

Abordagem para
escolha de
fornecedores

Selecionar primeiramente pelo
custo e qualidade

Selecionar primeiramente pela rapidez,
flexibilidade e qualidade

Estratégia de
projeto de produto

Maximizar desempenho e
minimizar custo

Procurar projetar o produto de forma que
seja possivel prolongar a diferenciagao
do mesmo

Tabela 3.2: Cadeias de suprimentos eficientes versus responsiva
Fonte: Fisher (1997)

Apesar das distingdes entre produtos funcionais e inovadores e entre eficiéncia
fisica e responsividade parecerem Obvias, muitas empresas erram. Isto se deve
provavelmente ao fato de que produtos que sdo fisicamente iguais poderem ser tanto
funcionais quanto inovadores. Para evitar tal erro, Fisher (1997) propde um passo-a-
passo para a empresa identificar se estd utilizando a estratégia certa para o seu tipo de
produto.

O primeiro passo ¢ identificar em que categoria seu produto se encaixa
(funcional ou inovador). O segundo ¢ identificar qual estratégia logistica estd sendo
utilizada (eficiéncia ou responsividade). Havendo determinado a natureza do produto e a
prioridade da respectiva cadeia, pode-se empregar uma matriz para formular a estratégia
ideal para a cadeia de suprimentos.

As quatro células da matriz da figura 3.5 representam as quatro combinacdes de
produtos e prioridades. Plotando a natureza da demanda de cada familia de produtos e
as prioridades das suas CS, gestores podem descobrir se o processo usado pela empresa

estd adequado para o tipo de produto.
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Produtos Funcionais Produtos Inovadores

Combina Nao combina

CS
Eficiente

Nao combina Combina

CS
Responsiva

Figura 3.5: Combinando Cadeias de Suprimentos com Produtos.
Fonte: Fisher (1997).

Por razdes 6bvias, sdo raros os casos de empresas posicionadas na célula inferior
esquerda da matriz. A maioria das empresas que introduzem produtos funcionais
percebe que precisam de uma CS eficiente para eles. No entanto, ¢ comum empresas
estarem na célula superior direita. A razao para o posicionamento nessa célula ndo fazer
sentido ¢ simples: para qualquer empresa com produtos inovadores, as recompensas
pelo investimento na melhoria da responsividade da CS sdo geralmente muito maiores

do que as recompensas pelo investimento na melhoria da eficiéncia.

3.3 Resumo do capitulo

Embora o surgimento de novas tecnologias e ferramentas gerenciais tenha
apresentado possibilidades de melhoria do desempenho das cadeias de suprimentos,
tem-se percebido que a performance de muitas CS estd aquém do que deveria. Isso se
deve a inadequagao da CS com o respectivo produto.

Existem caracteristicas que devem ser consideradas quando da escolha da
prioridade da CS. O fator principal diz respeito a possibilidade de previsdo da demanda
do produto. Os produtos funcionais possuem demanda previsivel, satisfazem
necessidades basicas, ndo mudam muito no decorrer do tempo. No entanto, a sua
estabilidade incita a competi¢do, de modo que tais produtos tém margem de lucro
pequena. Produtos inovadores tém demanda imprevisivel e curto ciclo de vida —

normalmente poucos meses — e oferecem elevada margem de lucro.
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Esse conceito estd relacionado também ao estagio do ciclo de vida no qual o
produto se encontra. Produtos nas fases de introdug@o e crescimento possuem demanda
imprevisivel, enquanto produtos na fase de maturidade possuem demanda estavel.

Assim, produtos com demanda previsivel devem ter cadeias de suprimentos
eficientes para garantir a competitividade. O foco deve ser a reducdo de custos fisicos,
conseguidos através da maior taxa de utilizacdo dos equipamentos, minimizacdo de
estoques ao longo da cadeia e selecdo de fornecedores baseada em custo.

Produtos com demanda imprevisivel devem ter cadeias de suprimentos
responsivas. Os focos devem ser a flexibilidade, a rapidez e a confiabilidade do servigo

logistico — atributos conseguidos a altos custos.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

4.1 Conclusao

No atual cenario competitivo, a logistica vem ganhando importancia e destaque
e definir a estratégia adequada para a situacdo da empresa ¢ fundamental para a
conquista de uma vantagem competitiva sustentavel. Este trabalho procurou demonstrar
que caracteristicas da demanda do produto sdo relevantes para decidir por escolher uma
cadeia de suprimentos eficiente ou responsiva e que tal escolha pode ser decisiva para a
rentabilidade da cadeia.

O objetivo geral, inicialmente proposto, foi alcancado a partir da andlise
referente aos prejuizos e oportunidades perdidas através da escolha inadequada da
prioridade da cadeia de suprimentos, como o efeito chicote — tdo prejudicial para a
lucratividade do canal. Os objetivos especificos também foram atingidos a partir da
apresentacdo dos conceitos e aspectos relacionados a logistica e ao planejamento
estratégico.

Pode-se verificar que a escolha da estratégia logistica passa pelas caracteristicas
do produto em questdo, ou seja, a empresa devera optar por algum tipo de estratégia
logistica, determinando como o fluxo de produtos vai ser gerenciado € o que vai ser
priorizado dentro do conjunto de atividades envolvidas nesse gerenciamento. Essa

escolha devera depender do produto.

4.2 Limitagées do trabalho e recomendacgées para trabalhos

futuros

As pesquisas realizadas durante a elaboracdo deste trabalho foram de carater
teorico e ndo foi possivel uma abordagem de situagdes praticas dos temas discutidos.

As recomendagdes deste trabalho visam a continuidade da pesquisa a respeito
das vantagens competitivas obtidas na cadeia de suprimentos. Também podem ser
desenvolvidos novos estudos com aplicagdes praticas dos conceitos discutidos no
trabalho.

A elaboracdo deste trabalho possibilitou o conhecimento mais aprofundado dos

temas abordados: logistica, gerenciamento da cadeia de suprimentos e estratégia
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competitiva. Durante a realizagdo deste trabalho, foi possivel aprimorar os
conhecimentos adquiridos no curso de graduagdo. As disciplinas oferecidas no curso de
Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Pernambuco possibilitaram sempre
grandes oportunidades de aprendizado a aluna e sua qualidade de ensino foi decisiva
para o desenvolvimento deste trabalho. A realizagdo deste Trabalho de Conclusdo de
Curso contribui pesadamente na formacao académica e profissional da estudante.

Esta pesquisa, evidentemente, ndo teve a intencdo de esgotar a discussdo sobre o
assunto em questdo. Entretanto, espera-se que este seja mais um elemento para auxiliar

na formagao de juizo sobre a matéria e difusor de discussdes sobre o assunto.
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