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RESUMO

FIORENTINI, Marcos Vinicius. Gestdo Logistica: o caso da Cavaletti S.A. Cadeiras
Profissionais. Trabalho de Conclusdo de Estagio (Graduacdo em Administracdo). Curso de
Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2009.

O presente estudo teve como objetivo analisar 0os processos de gestdo da logistica e dos
estoques, bem como propor sugestdes de melhoria. A organizacdo estudada foi Cavaletti S.A.
Cadeiras Profissionais, sendo que a metodologia utilizada foi pesquisa descritiva, pois busca
descrever o fendmeno estudado; pesquisa de campo, por ter sido elaborada no local onde
ocorreu o fendmeno; estudo de caso, por estudar o fendmeno dentro do contexto real em que
ocorre; pesquisa bibliogréfica, pois foi elaborada uma contextualizacdo com o que ja foi
abordado sobre o tema; a coleta de dados ocorreu atraves de entrevista semi-estruturada e
observacdo, sendo que os dados sdo qualitativos por prestarem informacbes sobre as
caracteristicas sociais e seus significados. Os aspectos abordados na anélise foram a gestdo da
armazenagem, a gestdo dos estoques, a gestdo da distribuicdo fisica, os sistemas de
informacdo logistica e os processos de avaliacdo de desempenho logisticos, durante a analise
também foi proposta uma ferramenta de avaliagdo de desempenho logistico, sendo estes
aspectos os principais produtos deste estudo.

Palavras chave: Cadeia de Suprimento, Gestdo de Estoques, Gestdo de Armazenagem,
Sistema de Informac&o Logistico, Avaliacdo de Desempenho Logistico.



ABSTRACT

FIORENTINI, Marcos Vinicius. Logistics Management: the case of Cavaletti S.A. Cadeiras
Profissionais. Trainee’s conclusion composition (Graduation in Administration).
Administration Course, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

This study had as objective analyze the process of logistics and supplies management, as well
as suggesting improvements. The organization studied was Cavaletti S.A. Cadeiras
Profissionais, and the utilized methodology was descriptive research, because it searches to
describe the studied phenomenon; field research, because it was developed in the place that
the phenomenon happened; case study, because it studies the phenomenon in the context
where it occurs; bibliographical research, because a contextualization was developed with
what was already written about this subject; the data collection occurred by means of a semi-
structuralized interview and observation of the phenomenon, the collected data is classified as
qualitative because it gives information about the social characteristics and it’s meanings. The
analyzed aspects were storage management, supplies management, physical distribution
management, logistics information systems and logistics performance evaluation process,
during the analyses was also proposed a logistics performance evaluation tool, being these the
main aspects of this study.

Keywords: Supply Chain, Supply Management, Storage Management, Logistics Information
Systems, Logistics Performance Evaluation.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacéo, a integracdo dos mercados, a diminui¢do das barreiras comerciais
e a reducdo nos custos de transporte de materiais, ocorreu 0 aumento de competitividade
dentre as organizacOes, j& que uma empresa nd0 mais compete apenas com concorrentes
localizados na mesma regido, mas com organizacOes espalhadas por toda a nacdo e no exterior.
Isto implica na necessidade da organizacdo de implementar praticas capazes de destacar a
organizagdo no mercado, de modo a atrair o cliente e satisfazer suas necessidades com precos
competitivos.

Uma das principais atividades desenvolvidas visando destacar a organizacao € a gestao
eficiente e eficaz da cadeia de suprimentos. Porter (1996) afirma que atualmente ndo séo as
organizagOes isoladamente que competem, séo suas cadeias de suprimento. A partir disto
pode-se considerar que a gestdo integrada entre as organizacdes que compdem a cadeia € tao
importante quanto a implementacdo de praticas de producdo eficientes e estratégias de
divulgacdo amplas.

Duas das principais atividades desenvolvidas na gestdo da cadeia de suprimento séo a
logistica e a gestdo de estoques. A logistica, se bem administrada, pode trazer beneficios
como aumento da qualidade, reducdo de custos, incremento da eficiéncia da producdo, e
aumento do nivel de servico ao cliente. A gestdo do estoque pode proporcionar a organizacdo
0 aumento da eficiéncia produtiva, protecdo contra variagdes da demanda, e 0 aumento do
nivel de servico ao cliente.

Estes aspectos aliados a fendbmenos como terceirizacdo e offshoring, tornam a gestao
destas atividades ainda mais complexas, exigindo mais competéncia e recursos da
organizacdo para a sua execucdo satisfatoria. Dentre os setores mais afetados por essas
caracteristicas encontra-se a industria de cadeiras para escritorio, gragcas a concorréncia que
sofre de organizagdes estrangeiras e o numero elevado de pequenas empresas, nem sempre
regulamentadas, que produzem com precos inferiores gragas a sua baixa qualidade.

O direcionamento deste estudo é Cavaletti S.A. Cadeiras Profissionais, uma
organizacdo que produz cadeiras para escritorios, localizada em Erechim, RS, e possui mais
de 35 anos de atuagéo, sendo que atende todo o mercado brasileiro com énfase na regido sul e
sudeste.
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Partindo deste contexto foi elaborada a pergunta de pesquisa que procurara ser
respondida neste estudo: Como € a gestdo da logistica e dos estoques de uma fébrica de

cadeiras profissionais?

1.1 OBJETIVOS

Nesta etapa serdo apresentados o objetivo geral e 0s objetivos especificos deste estudo.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo principal deste estudo é descrever a gestdo logistica e de estoques de uma
fabrica de cadeiras profissionais.

1.1.2 Objetivo especifico

Em busca de atender o objetivo geral, este estudo se propde a:

a) Analisar os métodos de gestdo da armazenagem;

b) Descrever as politicas de gestdo de estoques;

c) Analisar os métodos utilizados para a movimentacdo de produtos para os clientes;

d) Analisar o sistema de informacdo utilizado para a gestéo logistica e de estoques;

e) Descrever as politicas de avaliacdo de desempenho no sistema logistico e de
estoques; e

f) Propor melhorias a organizacao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Seguindo a metodologia proposta por Castro (1977), esta pesquisa pode ser justificada

através de trés critérios: a importancia, a originalidade e a viabilidade.
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A importéncia, conforme definida por Castro (1977), esta relacionada ao potencial da
pesquisa possuir impacto sobre um considerdvel grupo de pessoas. Nesta pesquisa, esta é
identificada quando se considera o aumento da importancia da eficiéncia na gestdo dos
estoques e dos transportes, tanto internos quanto externos, para o desempenho de uma
organizacao.

O estudo da logistica e gestdo de estoques € relevante ao meio académico para que
sejam identificadas e analisadas as préaticas que apresentam melhores resultados de modo a
contribuir com o desenvolvimento cientifico e é importante a organizacdo, pois pode
contribuir com o aperfeicoamento de politicas e técnicas internas utilizada na empresa.
Destaca-se também o fato do aumento da importancia da gestdo da cadeia de suprimento, em
especial nos seus aspectos logisticos, como fator determinante para o sucesso de uma
organizacdo que compete com produtos oriundos de diversas nagoes.

A originalidade, considerada como a caracteristica de apresentar resultados
inesperados, deste estudo consiste em apresentar uma pesquisa ainda ndo desenvolvida dentro
da Cavaletti S.A., que pode vir a gerar resultados desconhecidos a organizacdo, bem como
sugestdes para o0 aprimoramento dos processos internos estudados.

O estudo é considerado viavel por causa da disponibilidade por parte da organizacdo
em ceder dados e permitir o desenvolvimento do estudo dentro de suas dependéncias, além do
acesso ao material teérico disponibilizado nas bibliotecas da Universidade Federal de Santa

Catarina, bem como outras fontes de informacdes.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos, sendo que no primeiro capitulo é
apresentada a introducéo do trabalho, bem como o objetivo geral e 0s objetivos especificos;
no segundo capitulo € apresenta a revisédo teorica relacionada ao tema estudado; no terceiro
capitulo é descrita a metodologia aplicada para o desenvolvimento deste trabalho; no quarto
capitulo é apresenta o estudo de caso, através da andlise das informagfes adquiridas na
organizacéo; e, no quinto capitulo sdo sintetizados os resultados encontrados neste estudo na

forma de consideracdes finais e propostas de novos estudos.
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2 FUNDAMENTACAO

Esta etapa tem como objetivo apresentar um referencial tedrico sobre o assunto deste
estudo, portanto serdo abordados os temas gestdo da cadeia de suprimentos, logistica,
distribuicdo fisica, gestdo de estoques, embalagem e lotizacdo, gestdo das informacgdes na
cadeia de suprimento, e avaliacdo de desempenho na cadeia de suprimento.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos engloba o planejamento e o gerenciamento das
atividades relativas a compra e armazenagem, conversdo, gerenciamento logistico, além da
coordenacdo e colaboracdo com parceiros logisticos como fornecedores, intermediarios,
prestadores de servicos terceirizados e clientes. A cadeia de suprimentos possui um foco
externo, incluindo todos os parceiros da organizacdo e um carater estratégico, relacionada
diretamente as decisdes e acdes da alta geréncia (DAVID; STEWART, 2008).

Dornier et al. (2000) apresentam uma visdo mais voltada para a operagéo ao definir a
gestdo da cadeia de suprimentos como a administracdo das acdes que transformam as
matérias-primas em produtos intermediarios e finais, e a entrega destes produtos aos clientes,
envolvendo as atividades de compras, manufatura, logistica, distribuicdo, transportes e
marketing. Os autores ressalvam gque geralmente diferentes organizacGes sdo responsaveis por
diferentes elos da cadeia de suprimentos.

Outra abordagem é apresentada por Bowersox e Closs (2001), que consideram a
cadeia de suprimentos como uma adaptagdo na forma de gestdo das atividades logisticas
voltada para atender melhor seus clientes através dos ganhos resultantes da especializagdo na
execucdo de tarefas e na cooperacdo das organizacOes que fazem parte da cadeia de
suprimentos. Esta cooperacdo da-se por meio do compartilhamento de informacdes e de
planejamentos conjunto, visando o aumento da eficiéncia.

Slack et al. (1999) diferencia a cadeia de suprimentos em dois niveis distintos, a cadeia

imediata e total, apresentadas na figura 1.

a) Cadeia de suprimento imediata é relacionada a gestdo do fluxo de materiais e
informacdes para os clientes e fornecedores de primeira camada. Engloba as



atividades de compras, gestéo de estoques, armazenagem, planejamento e controle

da producdo e gestdo da distribuicdo fisica; e

b) Cadeia de suprimentos total € uma abordagem mais abrangente, envolvendo a

gestdo de fluxos além dos limites da empresa, buscando beneficios na gestéo

estratégica da cadeia.

Fornecedores de
segunda camada

Fornecedores de
primeira camada

——

Clientes de
primeira
camada

Unidade
Produtiva

1K

Clientes de
segunda
camada

J0 0L

Cadeia de Suprimentos Imediata

M

Cadeia de Suprimentos Total

v

v

&
<

Figura 1: Cadeia de suprimento imediata e total
Fonte: adaptado de Slack et al. (1999)

Observa-se que a cadeia de suprimentos imediata atende os relacionamentos diretos da

todas as relagdes de fornecimento existentes na rede.

organizacdo com seus fornecedores e clientes, enquanto a cadeia de suprimentos total engloba

Uma das caracteristicas principais da cadeia de suprimentos é a inter-relacdo entre

diversas organizagdes, cada uma com sua propria maneira de atuacdo, de modo que o bom
relacionamento com os membros da rede imediata é de extrema importancia para o sucesso da
cadeia como um todo. Kanter (1994 apud BOWERSOX; CLOSS, 2001) identificou oito

critérios de grande influencia sobre o sucesso deste relacionamento:




f)

9)

h)
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Exceléncia individual: os parceiros envolvidos séo fortes e capazes de contribuir
para o relacionamento, ndo desenvolvendo a relacdo apenas com o objetivo de
mascarar fraquezas individuais ou fugir de uma situacdo adversa;

Importancia: a relacdo atende objetivos estratégicos de longo-prazo dos
participantes, de modo que se empenharam para que funcione;

Interdependéncia: os parceiros desenvolvem acGes complementares, de modo que
necessitam um do outro para realizarem suas atividades;

Investimento: os membros investem financeiramente ou na forma de parcerias um
no outro, de modo a demonstrar interesse pelo relacionamento mutuo;

Informagé&o: os parceiros comunicam-se de forma aberta, compartilnando os dados
necessarios para que a parceria funcione;

Integracdo: os membros criam vinculos e modos de operacéo interligados, para que
possam trabalhar de forma complementar sem dificuldades;

Institucionalizacdo: é importante que a relacdo receba um status formal, com
responsabilidades bem estabelecidas, de modo a néo ser partido facilmente; e
Integridade: os parceiros ndo usam de maneira impropria as informacGes obtidas

através da parceria, nem buscam prejudicar um ao outro.

Observa-se que o bom relacionamento e confianca entre 0s membros da cadeia sdo

imprescindiveis para que possa atender satisfatoriamente as necessidades de todos o0s

envolvidos.

Bowersox e Closs (2001) citam a formacdo de aliangas logisticas como uma das

principais tendéncias geréncias atuais, ela é decorrente da filosofia gerencial de foco nas

competéncias da organizacdo, abrindo espaco para a formacdo de parcerias nas operacdes

logisticas.

trabalho:

a)

b)

Os autores identificam quatro fatores para a formacdo de fortes vinculos de

Dependéncia mutua: o desempenho dos servigcos logisticos deve ocorrer
exatamente conforme acordado entre ambas as partes, garantindo a eficicia da
parceria;

Especializacdo central: o alto grau de especializacdo no desempenho operacional
de rotina permite economias de escopo e escala, de forma que torna a organizagéo

que presta o servigo especifico altamente atraente a todos os membros da rede;
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c) Clareza do poder: geralmente fabricantes/distribuidores possuem o poder real na
cadeia de suprimento por conseqiiéncia da dependéncia dos outros membros da
rede da sua capacidade de producdo, de modo que a determinacdo clara das
obrigacGes de cada membro permite aos operadores logisticos focarem em suas
atividades sem serem afetados por conflitos de poder.

d) Enfase na cooperagfo: a capacidade de cooperar com a cadeia por parte do
prestador de servicos logisticos permite que este utilize as suas competéncias

centrais de forma a beneficiar toda a rede.

Esta abordagem vai de encontro a apresentada por Dornier et al. (2000) que afirmam
qgue a tendéncia nas organizacGes atuais € o foco em parcerias mutuamente lucrativas e
benéficas, buscando complementar as competéncias de cada parte.

A seguir serd apresentado como a logistica originou-se e como ela contribui para a

administracdo de suprimentos.

2.2 LOGISTICA

A logistica tem sua origem nas operagdes militares, onde providenciava o
deslocamento de municdes, equipamentos, viveres, armas e centro de tratamento aos feridos
de acordo com a estratégia militar. Por ser um servico de apoio a guerra, ndo possuia prestigio
algum. E, no principio das organizagdes comerciais modernas, continuou a ser considerado
como uma atividade de pouca importancia por, na visdo da epoca, ndo agregar valor ao
produto final. (NOVAES, 2007)

O conceito de logistica mudou muito desde o principio das inddstrias modernas,
atualmente uma das conceituagdes mais aceitas é¢ a do Council of Supply Chain Management

Professional:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes associadas,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender aos requisitos do consumidor. (NOVAES, 2007, p. 35)

Dornier et al. (2000) também apresentam uma defini¢do abrangente: “Logistica ¢ a
gestdo de fluxos entre funcdes de negdcio [...] e inclui todas as formas de movimentos de

produtos e informagoes.” (p. 39).
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Christopher (1996 apud Kobayashi, 2000, p. 18) descreve a atividade logistica como
“o processo com o qual se dirige de maneira estratégica a transferéncia e a armazenagem de
materiais, componentes e produtos acabados comecando dos fornecedores, passando atraves
das empresas, até chegar aos consumidores”.

Desse modo, pode-se afirmar que a logistica passou de uma atividade de periferia para
uma funcdo central na administragdo eficiente das organiza¢des. Com o intuito de desenvolver
esta responsabilidade central, Kobayashi (2000) cita oito objetivos na logistica, materiais
corretos, na quantidade justa, com qualidade adequada, no lugar correto, o tempo préprio,
com o método apropriado, com o custo adequado, e com uma boa impressao.

A cadeia de suprimento e a logistica sdo intimamente ligadas, conceitualmente existe a
discussdo de como elas estdo relacionadas, entretanto ndo é o foco desta pesquisa explorar
este debate (DAVID; STEWART, 2008).

Kobayashi (2000) cita cinco areas funcionais da organizagdo onde a logistica deve ser
aplicada para aumentar o grau de satisfacdo dos clientes:

a) Funcdes de projetos e tecnologias: relacionado ao desenvolvimento de projetos
focados na facilitacdo da manutencdo, na modularizacdo da embalagem, na
facilidade de transporte e na economia de matérias prima;

b) Funcdo de abastecimento de materiais e componente: ligado ao abastecimento
sincronizado com a producdo, com insumos de qualidade elevada, e com
capacidade de flexibilizacdo as necessidades da producao;

c) Funcdo de producdo: pertinente as atividade de producdo com um lead time curto,
com a manutenc¢édo da qualidade, e atendendo aos planejamentos de estoque;

d) Funcdo de distribuicéo fisica: atende a distribui¢cdo buscando um tempo de resposta
curto entre o recebimento do pedido e a sua execucdo, sem apresentar erros de
expedicdo, respeitando os desejos dos clientes, e com custos reduzidos; e

e) Funcdo de marketing e de vendas: relacionada a administracdo dos canais
distributivos até os clientes, aos servigos durante as entregas, as modalidades de

pos-venda, e a exibi¢do de produtos nas lojas.

Com o intuito de atender os objetivos estipulados para esta pesquisa, sera dado foco a
funcdo de distribuicdo fisica e de abastecimento de materiais e componentes, apresentados a

sequir.
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2.3 DISTRIBUICAO FiSICA

Um dos principais aspectos da gestdo da cadeia de suprimentos é a definicdo de quais
canais de distribuicdo devem ser utilizado para melhor atender a demanda do fluxo de
materiais existente na cadeia. Considerando esta situagdo, Dornier et al. (2000) citam trés

visOes teoricas principais relacionadas a esta decisdo, apresentadas abaixo:

a) A abordagem funcional busca atender as necessidades dos clientes percebendo-os
como membros externos da cadeia, de modo que as organizacGes que compdem a
rede de suprimentos dividem as funcdes buscando a maxima eficiéncia econdmica.
Posteriormente sdo considerados quais os efeitos desta divisdo sobre a estrutura do
canal em relacdo ao comprimento, que indica o nimero de intermediarios; largura,
identificando o numero de intermediadores em cada camada da cadeira; e,
multiplicidade, analisando quantos tipos de modais de transporte sdo utilizados
para levar o produto. A figura 2 apresenta uma representacdo grafica desta

abordagem.

Idéia principal: espalhar as funcdes entre
atores no canal de distribuicdo, com base
em minimo custo.

$ Fabricante
A 4
Minimizar i - .

o custo erceiro
A 4
I Distribuidor €

A 4

Consumidor

Figura 2: Modelo Funcional
Fonte: Dornier et al. (2000, p. 305)

Observa-se que nesta abordagem o foco principal é a reducéo dos custos em todos 0s

elos da cadeia, buscando a maxima eficiéncia sobre o capital investido.
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b) A visdo de utilidade do consumidor utiliza a nogédo do mix de marketing destacando o
papel das caracteristicas e necessidades especificas de cada segmento atendido pela
cadeia, visando a maximizacao do lucro atraves da combinacdo Otima das varidveis

preco, produto, promocdo e posicdo. A figura 3 apresenta esta visao.

Idéia principal: equilibrio entre 0 mercado e a
alocagdo de recursos com base nos quatro Ps:
Produto, Preco, Posi¢do e Promocgao.

Minimizar Fabricante
0 custo
;
Minimizar T Terceiro
0 custo
v
Minimizarl Distribuidor €
0 servico
;
Consumidor

Figura 3: Utilidade do consumidor
Fonte: Dornier et al. (2000, p. 305)

Por meio desta visdo, o responsavel pela distribuicdo busca o méaximo lucro através do
uso 6timo das quatro variaveis - preco, produto, promogdo e posicéo - buscando minimizar os
servicos de diferenciacdo desenvolvidos pelo distribuidor, acomodando-os nos elos anteriores

da cadeia.

c) O modelo de postergacao e especulacéo utiliza-se de uma analise das organizacfes
intermediarios da cadeia de suprimento, associada ao nivel de risco e o possivel
ganho especulativo. Quando se opta pela utilizacdo da estratégia de postergacéo,
busca-se que a execucdo da diferenciacdo do produto seja adiada para o0 mais
avante possivel na cadeia através do acumulo de estoque ndo diferenciado semi-
acabado. Em contraste, a utilizacdo da estratégia de especulagdo busca a
preparacdo dos produtos no comeco da cadeia, visando a economia de escala. A

figura 4 apresenta o modelo.



21

Observa-se que neste exemplo de cadeia, a mesma fabrica atende dois segmentos
diferentes de mercado. Ao optar pela estratégia de postergacédo, os distribuidores receberam o
mesmo produto semi-acabado e adaptaram para atender as necessidades do segmento. No
caso da estratégia de especulacdo o fabricante envia os produtos prontos para atender cada

segmento, beneficiando-se da sua competéncia em produgao.

Idéia principal: otimizar a organizagdo do
canal mediante a minimizacdo dos custos e
riscos para fabricantes e distribuidores.

Fabricante
h 2
Atacadista

h 2 L 4
Distribuidor 1 Distribuidor 2

Gerenciamento \ \
de diferentes Segmento de Segmento de
segmentos consumidor 1 consumidor 2

Figura 4: Modelo de postergacgéo e especulacéo
Fonte: Dornier et al. (2000, p. 306)

Entretanto, dentro da distribuicdo fisica existe um trade-off envolvendo suas
atividades, quando se mantém grandes quantidades de estoque pode-se reduzir a falta de
produtos, porém tém-se custos de armazenagem mais elevados. Quando se busca controlar o0s
custos de entrega aumentado o nimero de bases logisticas, existe 0 aumento das despesas de
transporte e dos custos relacionados a gestdo (KOBAYASHI, 2000). O relacionamento de

trade-off entre as fungdes de distribuicéo fisica é apresentado pela figura 5:
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- Dimensdes das unidades de | Fungdo de armazenagem e - Local e nimero de bases de

expedi¢iio estoque distribuicao fisica

- Timing das atividades de = Armazenagem e quantidade
expedicio, faixa horaria de estoque

-> Numero das bases de - Tipo e forma de confec¢io
distribuicao fisica e embalagem

- Local de armazenagem,
localizacdo

- Método de armazenagem
-> Espago para a
armazenagem e espago para as

Funcio de carga e descarga | expedigdes Funcdo de transporte e
e operagoes entrega

& ~
< C g

Figura 5: Relacionamentos de trade-off entre as func¢Bes de distribuicéo fisica
Fonte: Kobayashi (2000, p. 177)

Observa-se que apesar das trés funcfes da distribuicdo fisica serem complementares
no proposito de atender ao cliente, elas representam forcas antagdnicas. Kobayashi (2000)
apresenta duas caracteristicas importantes para o julgamento do trade-off, o custo total e a
expectativa futura. O custo de utilizar determinada configuracao € diretamente relacionado a
como cada funcgdo é organizada, de modo que ao executar simulagdes é possivel identificar
qual a melhor situacdo de custo x beneficio.

Também é importante prever como serdo as caracteristicas da distribuicdo futura, se
ocorrera, por exemplo, aumento das quantidades manuseadas, mudanca na localizacdo dos
clientes ou mudanca no tamanho dos lotes, pois essas alteracdes modificam as caracteristicas
do sistema, podendo aumentar de forma sistematica os custos de distribuicéo.

Do ponto de vista logistico, Bowersox e Closs (2001), identificam trés fatores
fundamentais para o desempenho do transporte, o custo, esta relacionado ao pagamento pela
movimentacdo de materiais entre dois pontos geogréaficos e as despesas de gerenciamento e
manutencdo de estoques em transito; a velocidade, o tempo decorrido para que o material
complete o deslocamento especifico; e, a consisténcia, relacionado as variaces de tempo
necessarias para executar um deslocamento especifico.

De forma a melhor utilizar estas visdes tedricas € importante considerar as
caracteristicas proprias de cada modal de transporte, Nazario, Wanke e Fleury (2000)
apresentam as caracteristicas operacionais relativas por modal de transporte, descritas no

quadro 1, sendo que quanto menor o valor atribuido melhor sua classificacéo.
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Caracteristicas
Operacionais Ferroviario Rodoviario Aquaviario Dutoviario Aéreo
Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Freqliéncia 4 2 5 1 3
Total 14 10 18 17 16

Quadro 1: Caracteristicas operacionais relativas por modal de transporte
Fonte: Nazario, Wanke e Fleury (2000)

Os autores descrevem a variavel velocidade como o tempo necessario para percorrer
determinada rota, neste quesito o modal aéreo apresenta o melhor desempenho, sendo o
transporte dutoviario o mais lento.

A variavel disponibilidade estd relacionada com a capacidade de atender qualquer
ponto de origem/destino, o modal rodoviario atende melhor este quesito, sendo que o
dutovidrio apresenta a menor disponibilidade.

Com relacdo a confiabilidade, descrita como a possibilidade de variacdo nos tempos de
entrega, 0 modal dutoviario apresenta 0 melhor desempenho por sofrer pouca influéncia das
condic@es climaticas e possuir fluxo continuo. O modal aéreo possui menor confiabilidade.

A capacidade esta relacionada a possibilidade do modal de lidar com requisitos de
transporte como tamanho, volume e peso, o transporte aquaviario possui melhor desempenho
neste quesito e o transporte dutoviario € o menos indicado por ser capaz de atender apenas um
determinado padrao de produto.

A freqiiéncia é relacionada a quantidade de movimentacGes programas em um
determinado periodo de tempo, de modo que o modal dutoviario apresenta o melhor
desempenho devido ao fluxo continuo de produtos, e 0 aquaviario apresenta a menor
frequiéncia pela estrutura necessaria para efetuar a movimentacéo de materiais.

Deve-se destacar que estas caracteristicas estdo relacionados a movimentagdo de
materiais em uma situacdo de infra-estrutura perfeita, em casos de deficiéncias ou falta de
alternativa habil onde a cadeia de suprimentos esta atuando, os valor da tabela podem adquirir
novas caracteristicas. Slack et al. (1999) também ressalva que nem todo tipo de transporte é
adequado para todos os tipos de materiais em decorréncia das caracteristicas fisicas, como

tamanho e formato, dos produtos
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A principal forma de movimentacdo de materiais no Brasil é através do modal
rodoviario, sendo responsavel, em 2008, pelo transporte de 1.174 milhGes de toneladas de
mercadorias. A malha rodoviaria brasileira se estende por 1.634,1 mil Km, entretanto apenas
12,95% das rodovias sdo pavimentadas, muito abaixo dos 65,47% existentes nos Estados
Unidos (INSTITUTO DE LOGISTICA E SUPPLY CHAIN, 2009).

Kobayashi (2000) apresenta como principais caracteristicas positivas do transporte
rodoviario a possibilidade de transporte integrado de porta a porta, atendendo o cliente com
maior nivel de servico, e a possibilidade de flexibilizacdo dos tempos de entrega; o principal
contratempo deste modal € a pequena unidade de transporte em decorréncia dos limites de
tamanho e peso dos veiculos. Os principais meios de transporte identificados pelo autor sdo 0s
caminhdes, os caminhdes com reboque e veiculos cobertos.

As duas formas mais utilizadas, segundo Novaes (2007), para o transporte de cargas
pelo sistema rodoviario sdo a lotagdo completa, quando um veiculo é carregado totalmente
com o lote despachado; e, a chamada carga fracionada, quando a capacidade do veiculo é
compartilhada por dois ou mais embarcadores ou destinos.

Bowersox e Closs (2001) descrevem os custos do sistema rodoviario como um
investimento fixo relativamente pequeno, mas um custo variavel por quilometro alto em
decorréncia da necessidade de um motorista para cada carreta além das restricdes de
seguranca e da necessidade de uma extensa forca de trabalho para manutencdo. Além destes
existem os custos relacionados a emissdo de licencas, 0s impostos sobre oS USUarios e 0s
pedagios.

Os autores também apresentam trés maneiras basicas de atender as necessidades de
transporte, o transporte privado, quando a organizacdo opera uma frota exclusiva de veiculos;
0 transporte contratado, quando se acordam contratos com empresas de transporte; e 0
transporte comum quando varias transportadoras oferecem diversos tipos de servigos de
transporte de cargas individuais.

Graga as caracteristicas de custos existentes no transporte € comum a necessidade de
escolha por parte da organizacdo entre possuir frota propria e frota terceirizada. Rezende
(2001) apresenta alguns motivos existentes para a utilizacdo de ambas as abordagens, o autor
cita em referéncia a utilizacdo da frota propria a falta de preparo da empresa para compartilhar
informacdes; a inseguranca relacionada a garantia que ao terceirizar o transporte serd mantido
0 mesmo nivel de qualidade no atendimento ao cliente; o custo relativamente baixo da frota

em conseqiiéncia de ser antiga e j& estar depreciada (apesar da manutencdo) e o valor de
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venda dos veiculos é muito baixo se considerado o valor para amortizacdo na compra de
veiculos novos; e, no caso especifico de atacadistas ou empresas que distribuem produtos sem
marca propria, a terceirizacdo poderia caracterizar a transferéncia das informacGes dos
clientes, em outras palavras, terceirizar o transporte poderia estar pondo em risco o negdcio.
Novaes (2007) complementa que a terceirizacdo € uma alternativa vidvel caso obtenha
melhorias no seus sistema logistico ou adéqiie a organizacao perante as demandas do mercado.
Rezende (2001) apresenta como motivos para a utilizacdo de frota terceirizada o foco
no negocio; a transferéncia de investimentos e custos fixos para terceiros; a melhorias nos
controles administrativos; a utilizacdo da curva de experiéncia da terceirizada; a disposicao de
novos canais de distribuicéo; e, a diminuigdo dos custos trabalhista para a organizagéo.
Entretanto, Novaes (2007) cita que existem situacfes onde a terceirizacdo nao €
possivel, como quanto ha necessidade de operacfes que exigem investimentos dificeis de
tornarem-se rentaveis, a operacdo demanda a utilizacdo de informacdes de carater
confidencial, e a operagdo é considerada critica para a organizacdo. Observa-se que ambas as
abordagens possui caracteristicas benéfica, de modo que a decisdo de como atuar depende da

estratégia e da situacdo da organizacdo.

2.4 GESTAO DE ESTOQUES

Viana (2000) define estoques como recursos 0ciosos que possuem valor financeiro,
que representam um investimento destinado as atividades de producgéo e atender aos clientes.
Este investimento, aliado a politicas da organizacéo, pode gerar a vantagem competitiva que
destaca a organizagdo no mercado.

Martins e Alt (2006) citam cinco motivos para manter estoques: melhora o nivel de
servigos oferecidos ao cliente com a disponibilidade imediata de produtos, incentiva a
economia de recursos financeiros com a producdo em grande escala, gera uma protecéo contra
oscilagfes dos precos no mercado, protege contra variacdes na demanda ou no tempo de
ressuprimento permitindo atender aos clientes e protege contra contingéncias garantindo o
fornecimento normal. Ballou (2006) apresenta uma idéia muito similar a Martins e Alt,
acrescentando a influéncia dos estoques no custo do transporte. Os estoques, por tanto,
existem para atender de forma mais eficiente e menos custosa a demanda, que pode ser tanto

interna quanto externa a organizacao.
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Existem diversas classificaches para os tipos de estoques utilizados por uma

organizacéo, Slack et. al. (1999) apresentam quatro categorias:

a)

b)

d)

Estoque isolador: também conhecido com estoque de seguranca € utilizado para
compensar as incertezas inerentes ao fornecimento e a demanda, como variagoes
no tempo de entrega e picos de consumo;

Estoque de ciclo: é utilizado para coordenar o atendimento de demanda quando um
ou mais estagios da operacdo ndo podem fornecer todos os itens que produz
simultaneamente, como por exemplo, quando um mesmo equipamento é
demandando por diferentes linhas de produgdo da organizacao, forcando a criagdo
de estoques ap0s 0 processo para ndo paralisar a producao;

Estoque de antecipacdo: esta categorias é utilizada para compensar diferencas no
ritmo de demanda e de ressuprimento; e

Estoques no canal de distribuicdo: como é impossivel transportar bens
instantaneamente entre a unidade fornecedora e a localizagdo da demanda, todo
produto separado ou em transito para atender um cliente é denominado estoque de

canal.

A politica ideal de estoques seria aquela existente em processos de producdo sob

encomenda, onde ndo existe formacgdo de estoques e a quantidade de insumos consumidos

pode ser estimada com precisdao. Bowersox e Closs (2001) também afirmam que é muito

dificil avaliar o trade-off existente entre nivel de servico, eficiéncia das operacdes e nivel de

estoque, de modo que a maioria das organizacdes mantém estoque médio que excede suas

necessidades normais. Os autores apresentam as quatro principais fungdes de estoque como:

a)

b)

Especializagdo geogréfica: os fatores de producdo, como energia elétrica, materiais,
agua e mao-de-obra, geralmente sdo mais baratos longe dos principais mercados de
consumo e mais proximo das fontes dos respectivos materiais, 0 que gera a
necessidade de transferéncia de estoques com o objetivo de integrar o0s
componentes durante o estagio de montagem final;

Estoques intermediarios: a utilizagdo de estoques de produtos ndo acabando entre
as operacOes de producdo permite a utilizacdo de lotes econdmicos maiores, 0 que
implica na reducéo dos custos de transporte, alem de regular o fluxo de operac6es

reduzindo as incertezas;
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d)
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Equilibrio entre suprimento e demanda: a capacidade de conciliar a disponibilidade
de matérias e produtos com a demanda buscando a analise do tempo decorrido
entre producdo e consumo é uma das principais funcdes do gerenciamento de
estoques. Este aspecto se destaca especialmente em bens com producdo constante
durante 0 ano e consumo sazonal, como cervejas e sorvete; e

Gerenciamento de incertezas: a determinacdo do tamanho do estoques de
seguranca, visando atenuar incertezas de curo prazo tanto na demanda quanto
relacionadas ao ressuprimento, € um dos aspectos mais considerados na gestdo dos
estoques, 0 mau planejamento pode gerar estoques excessivamente altos que
podem prejudicar o capital de giro da organizacao.

A demanda pode ser dividida em diversos tipos, Viana (2000) a divide em trés:

demanda perfeitamente conhecida, onde existe um comportamento regular de consumo em

um determinado periodo de tempo; demanda aleatoria, na qual existe um consumo irregular,

porém gracas ao histérico da demanda é possivel desenvolver projecdes probabilistica; e

demanda sobre incerteza, onde ndo existe nenhuma informacdo que permita projetar o

consumo esperado.

Ballou (2006) apresenta a diviséo dos tipos de demanda de forma mais abrangente que

Viana, dividindo-a em cinco grupos distintos:

a)

b)

Demanda permanente: onde € necessario que exista um processo de ressuprimento
continuo ou periddico, focando na previsdo da demanda de cada item do inventario,
na determinagcdo do momento correto para o ressuprimento e na definicdo do
tamanho adequado do lote de reposicdo. E utilizado principalmente na gestdo de
produtos que possuem um ciclo de vida muito longo ndo apresentando muita
variabilidade da demanda durante o ano;

Demanda sazonal: é caracterizada pela existéncia de picos de demanda anual,
sejam em consequéncia do produto apresentar demanda em um periodo especifico
durante 0 ano ou de possuir um ciclo de vida muito curto, o foco da gestéo para
este tipo de bem é a determinacdo da quantidade de estoque necesséria para
atender ao pico, bem como a projecéo de quando ocorrera;

Demanda irregular: estd relacionada a produtos que possuem uma demanda

extremamente dificil de ser prevista, principalmente em decorréncia de mudancas
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no publico. A gestdo deste tipo de demanda se torna ainda mais complexa quando
o0 tempo de ressuprimento € muito longo ou pouco flexivel,

d) Demanda em declinio: € encontrada em produtos no final de seu ciclo de vida, seja
o fim planejado ou ndo. O foco neste tipo de demanda é planejar a quantidade e o
momento que deve ser estocado em cada periodo, visando diminuir os estoques,
mas ainda atendendo a demanda de forma satisfatoria; e

e) Demanda derivada: sdo produtos cuja demanda depende do desempenho de outros
produtos, as previsdes para a gestdo dos materiais podem ser elaboradas

precisamente com base na demanda do produto acabado.

Segundo Ballou (2006), o ideal é manter a perfeita sincronizacdo entre oferta e a
demanda, de maneira a tornar a manutencdo de estoques desnecessaria, seguindo uma
filosofia Just-in-time de reducdo de estoques. Entretanto, como é praticamente impossivel
estimar futuras demandas, deve-se possuir um estoque para assegurar a disponibilidade de
bens e minimizar custos relacionados a producéo e a distribuicao.

A demanda esperada, entretanto, ndo pode ser mensurada com exatidao, pois existem
diversos fatores incontrolaveis a organizagdo que influenciam a demanda, como mudancgas na
opinido dos consumidores, inovacBes tecnoldgicas e desastres naturais. Por isto deve-se
observar com ressalva o grupo de demanda perfeitamente conhecida proposta por Viana
(2000) e demanda permanente apresentada por Ballou (2006), e considera-los como demandas
altamente provavel, pois mesmo uma linha de producdo pode sofrer influéncia da demanda
em consequéncia de fatores externos a organizacao.

Gasnier (2002) propdem cinco principios sobre a quantidade que deve ser ressuprida,
visando direcionar a decisdo do tamanho dos lotes de reposigéo:

a) Maximizar o atendimento: buscar maximizar o nivel de servico aos clientes, seja
eles internos ou externos a organizacdo, com o intuito de aumentar a satisfacdo dos
clientes;

b) Minimizar o custo logistico total: direcionar a gestdo para reduzir 0s custos
relacionados & aquisicdo, operagdo e manutencdo dos materiais, bem como a
distribuicédo aos clientes;

¢) Minimizar riscos: buscar reduzir a0 maximo 0s riscos através de lotes de

ressuprimento maiores ou alterando a freqiiéncia das entregas;
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d) Respeitar politicas: deve-se sempre respeitar as leis e regulamentacdes que podem
influenciar a organizacgéo; e

e) Experiéncia: a vivéncia pratica do gestor de estoques pode contribuir muito para a
precisdo nas atividades desempenhadas, porque nada é capaz de substituir o

julgamento humanao.

Apesar dos diversos beneficios existentes em possuir estogues, muitas vezes a
aquisicdo de grandes lotes de produtos e sua posterior manutencdo gera custos tdo altos que
acabam por transformar o beneficio em problema. Ballou (2006) divide estes custos em:

a) Custo de manutencdo de estoque: que é o custo relacionado a manter uma
quantidade de produtos por um periodo de tempo, engloba o0s custos de
oportunidade de capital, de armazenagem fisica, custos com impostos, com
seguros e custos associados ao risco de manter o estoque, como a deterioragéo,
obsolescéncia, danos e furtos;

b) Custo de compra: esta relacionado aos custos referentes a aquisicdo de mais
mercadorias para o estoque. Nele encontra-se 0 custo de processar o pedido nos
setores da organizagdo, o custo de enviar o pedido ao fornecedor, custo de
preparacdo da producdo, custo de transporte e o preco da mercadoria.

c) Custo de falta: sdo os custos de ndo poder satisfazer a demanda por falta de

estoques, é o custo de vendas perdidas e o custo de atrasos.

Martins e Alt (2006) utilizam uma abordagem diferente para dividir os custos totais,
divididos em custos diretamente proporcionais, inversamente proporcionais e independentes
da quantidade estocada.

Os custos diretamente proporcionais sdo 0S que aumentam com 0 aumento da
quantidade média estocada, como 0 custo de armazenagem, custo com perdas e o capital
investido, este custo é geralmente dividido em custo de capital e custo de armazenagem. Os
custos inversamente proporcionais sdo 0s custos que diminuem com o aumento do estoque
médio, estes também s&o denominados de custos de obten¢do, quando séo itens comprados de
outro elo da cadeia de suprimento, e de custos de preparacdo, quando séo fabricados
internamente. Os custos independentes sdo aqueles que ndo sdo afetados pela quantidade de

estoque mantida, como gastos com o aluguel de um galpéo.
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Slack et. al. (1999) apresentam uma lista com 0s custos mais relevantes a gestéo de

estoques:

a)

b)

d)

f)

9)

Custo de colocacédo do pedido: estes custos estdo relacionados a se fazer um pedido
ao fornecedor, como a manutencdo do escritorio e a documentacdo associada ao
pedido;

Custo de desconto de preco: relativo a descontos obtidos por adquirir grandes lotes
dos fornecedores ou adicionais cobrados pela aquisicdo de pequenos lotes;

Custo de falta de estoque: relacionado a ndo disponibilidade de estoque no
momento adequado, gerando ociosidade ao cliente interno e danos a imagem da
organizacao para o cliente externo;

Custo de capital de giro: custos relacionados ao investimento do capital da
organizacdo em estoques ao invés de investimentos que poderiam apresentar um
retorno maior;

Custo de armazenagem: custos associados a armazenagem fisica dos bens e a
adequacao do espaco para atender eventuais necessidades especiais, como controle
de temperatura e umidade;

Custo de obsolescéncia: o risco de manter produtos no estoque por um tempo
excessivamente longo, tornando-os obsoletos ou deteriorados; e

Custo de ineficiéncia de producdo: é baseado no principio just-in-time que defende
que altos niveis de estoque impedem a identificacdo de problemas existentes na

producao.

Ballou (2006) diz, em relacdo aos objetivos do estoque, que estabelecer os niveis de

estoque e a sua localizagdo é apenas uma parte do problema global de planejamento logistico,

ou seja, 0 objetivo é encontrar um plano de suprimento que minimize o custo total.

Dentro da gestdo de estoques um dos aspectos mais importantes é a contabilizacdo dos

custos de materiais armazenados, Pozo (2002) apresenta as duas principais formas de efetuar

esta contabilizacdo através dos principios primeiro a entrar, primeiro a sair (Peps); e ultimo a

entrar, primeiro a sair (Ueps).

A operacionalizacdo e estimacdo do valor dos estoques através do Peps considera que

a baixa dos itens é feita na ordem de entrada no material no estoque, ou seja, o valor do item

gue saiu do estoque € contabilizado como possuindo o valor do item ha mais tempo no

estoque. Contudo, no método Ueps a contabilizacdo ocorrem com base no valor do Gltimo
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item a entrar no estoque, refletindo melhor o custo atual do mercado; este método é
principalmente utilizado em economias inflacionérias.

Outro aspecto importante a ser considerado na gestdo de estoques sdo 0s equipamentos
utilizados para a movimentacdo fisica dos materiais, Gongalves e Schwember (2004)
destacam a necessidade de analisar as caracteristicas dos itens, sua forma de
acondicionamento, e o fluxo de materiais dentro da area de armazenagem durante a selecdo
dos equipamentos, sendo que 0s principais objetivos da organizacdo para a utilizacao destes
aparatos séo de reduzir custos, aumentar a produtividade, aumentar a capacidade de utilizacédo
do armazém, melhorar a seguranca através da reducdo dos riscos de acidentes, diminuir a
fadiga dos trabalhadores, e melhorar o fluxo dos materiais no armazém.

Os autores consideram que a escolha dos equipamentos varia conforme as
caracteristicas presentes para a movimentacdo dos materiais, as paleteiras sdo mais indicadas
para roteiros aleatorios, intermitentes e de curta distancia; as empilhadeiras sdo mais bem
aproveitadas quando utilizadas para transportes freqiientes em curtas distancias; tratores sdo
recomendados para atender um fluxo de materiais na horizontal, com pouca necessidade de
alteracdo da rota; transportadores de esteiras sdo ideais para a movimentacdo de um grande
fluxo de materiais de forma continua; e, monovias sdo utilizadas quando as cargas devem
seguir uma rota predeterminada e sdo icadas para o transporte aéreo.

Outro aspecto importante na gestdo de estoques é o chamado sistema de localizacéo,
Viana (2000) descreve este sistema como uma forma de localizacdo que visa identificar
imediatamente o endereco de armazenamento dentro da area de estoque. Ele € aplicado
através da utilizacdo de codigos, geralmente alfa-numérico, com o papel de descrever a

localiza¢do do bem para o interessado.

2.4.1 Desenvolvimento de Estratégias de Estoques

Bowersox e Closs (2001) identificam o processo de desenvolvimento de estratégias
para a gestdo de estoques em trés estagios distintos, o primeiro sendo classificar produtos e
mercados, o segundo como definir estratégias por segmento, e terceiro tornar operacional
politicas e parametros.

O processo de classificar os produtos e mercados visa identificar e agrupar produtos

ou mercados com caracteristicas similares a fim de facilitar o gerenciamento de estoques. A
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idéia principal durante a classificagdo € que nem todos os produtos e mercados possuem a
mesma importancia para a organizagdo, de modo que se deve dar énfase aos produtos e
segmentos que melhor se alinham com os objetivos e estratégias da organizacdo. Este tipo de
abordagem também é conhecido como classificacdo ABC.

O processo de classificagdo pode ser baseado em diversos fatores, como as vendas, a
disponibilidade nos fornecedores, os lucros, o valor dos estoques e a importancia dos clientes,
e a partir da determinacdo de quais variaveis serdo analisadas deve-se relaciona-las em ordem
decrescente de modo que as caracteristicas similares encontram-se proximas. Tendo-se
elaborado a relagéo, deve-se classificar os produtos ou mercados conforme a intensidade da
variavel considerada, sendo da categoria A quando apresentar alta intensidade, da categorias
B quando apresentar intensidade moderada e da categoria C quando apresentar baixa
intensidade. E muito comum a utilizacdo da regra 80/20 que defende a nocdo que 80% do
volume de vendas € decorrente de 20% dos produtos, ou seja, as varidveis que correspondem
a 20% do topo da classificagdo deve ser categorizadas como A, e 0s outros 80% divididos
entres as categorias B e C. Entretanto cada organizacdo deve determinar a forma que vai
distribuir os seus bens entre as categorias.

Martins e Alt (2006) ressalvam que considerar apenas 0s custos na analise ABC pode
gerar distorcOes perigosa a organizacao, pois existem produtos que sdo necessarios para o
funcionamento do sistema produtivos, mas que apresentam baixo custo. Para contornar essa
situacdo o autor propde uma analise cruzada das informacdes obtidas na classificacdo ABC e
na andlise de criticidade dos itens de estoque, que consiste em categorizar 0s bens
armazenados em trés classes, os itens classificados como classe A sdo imprescindiveis para o
funcionamento da cadeia produtiva, como classe B os itens que ndo provocam efeitos no curto
prazo, e como classe C os demais itens existentes nos estoques.

O segundo aspecto para o desenvolvimento de estratégias para a gestdo de estoques
apresentado por Bowersox e Closs (2001) é a definicdo da estratégia integrada para cada
segmento, tendo em vista que cada segmento, grupo de produtos ou mercados apresentam
relevancia diferente para a execucdo dos objetivos da organizacdo. Os autores apresem cinco
caracteristicas que devem ser observadas na definicdo das politicas de gestdo utilizadas em
cada segmento, a primeira caracteristica esta relacionada ao nivel de servigo que se tem como
objetivo dentro de cada categoria, as categorias que sdo de maior importancia devem almejar
atender de maneira mais satisfatorio os clientes em comparacdo com itens de categoria com

menos importancia, visando assim manter um nivel de satisfacdo global maior.
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A segunda caracteristica esta relacionada aos métodos de previsdo utilizados para cada
segmento, esta caracteristica € especialmente importante quando se esta utilizando algum
forma de promocé&o para determinados itens de uma categorias, de modo que se deve adequar
a projecao a expectativa de demanda extra que vira a existir. A terceira caracteristica abordada
é o sistema de avaliacdo dos periodos para ressuprimento, apesar de atualmente com o auxilio
de sistemas de informacdo a necessidade de verificacdes freqlientes nos estoques é menor,
ainda é importante que sejam feitas checagens para garantir a precisdo dos dados e evitar
faltas de estoque; quanto maior for a categoria de importancia do estoque mais freqiiente deve
ser a verificagdo.

A terceira caracteristica pode ser relacionada aos métodos de empurrar estoques e
puxar estoques proposto por Ballou (2006). Ao empurrar estogue, a organizacao visa alocar
estoques nos armazéns conforme a necessidade futura esperada dos mesmos, sendo que
geralmente utilizado quando h& mais de um depdsito no sistema de distribuigdo. Ja no método
de puxar estoques a organizacdo mantém apenas O necessario para atender a demanda
existente, ou seja, quando surge necessidade é feita a reposicao.

A quarta caracteristica apresentada por Bowersox e Closs (2001) abrange os principios
especificos do gerenciamento dos estoques de forma individual para cada categoria de
produtos, a gestdo de itens comercializados em maior volume pode apresentar beneficios ao
utilizar o sistema de planejamento de necessidades de distribui¢cdo planejando e agindo de
forma a atender a demanda esperada, entretanto quando se gerencia produtos de baixa
importancia e volume é mais apropriado uma abordagem reativa, de modo a combater
movimentos especulativos do canal de distribuicdo, além de minimizar a coleta e tratamento
de dados necessarios para o planejamento dos estoques.

A quinta caracteristica apresentada diz respeito a freqiiéncia da monitoracdo do
ressuprimento, visando assegurar que o0s estoques sejam reabastecidos em tempo habil, item
de maior importancia devem sofrer monitoracdo mais freqlente. Os autores ressaltam que
estas caracteristicas sdo geralmente encontradas nos melhores processos, mas cada
organizacédo deve adequar o planejamento a suas necessidades e capacidades.

As embalagens e a forma de lotizagcdo utilizadas pela organizacdo sdo de extrema

importancia para a gestao de estoques, estes aspectos serdo apresentados a seguir.
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2.5 EMBALAGEM E LOTIZACAO

A embalagem possui um impacto relevante sobre os custos e a produtividade dos
sistemas logisticos, porém por ser distribuido por toda a cadeia geralmente passam
despercebidos. A concepcdo da embalagem numa abordagem integrada pode resultar em
economias significativas ao se considerar o trade-off de custos na cadeia (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

Pozo (2002) apresentam como principais fatores para o planejamento da embalagem o
forte apelo para as vendas; a capacidade de induzir o consumidor a compra; a facilidade no
manuseio; o potencial de ser reutilizada ou reciclada, sendo néo-poluente; a facilidade de
reconhecimento do produto; ser resistente; possuir a capacidade de representar o beneficio
primordial do produto; e ter baixo custo.

Bowersox e Closs (2001) apresentam duas perspectivas com relacdo a embalagem. A
embalagem para o consumidor, com énfase em marketing, priorizando a conveniéncia do
consumidor, o apelo de mercado, a boa acomodacdo nas prateleiras dos varejistas e dar
protecdo ao produto, sendo que geralmente sdo muito probleméticas do ponto de vista
logistico por apresentarem baixa densidade, aumentado os custos de armazenagem e
transporte.

A outra perspectiva é denominada de embalagem industrial, com énfase na logistica,
gue é baseada na utilizacdo de embalagens secundarias voltadas para maior eficiéncia no
manuseio. O peso, o volume e a fragilidade destas embalagens sdo determinantes para o
arranjo das formas de manuseio e transporte utilizado na cadeia, se a embalagem nédo for
projetada de forma as atender as particularidades da cadeia, todo o sistema logistico é
prejudicado. Os autores apresentam trés funcGes principais para a embalagem sob a

perspectiva logistica:

a) Protecdo contra avarias: uma embalagem adequada deve ser utilizada visando
diminuir o risco de avarias durante 0 manuseio e armazenagem. A suscetibilidade
de uma embalagem esta diretamente relacionada ao ambiente na qual esta sendo
operada, sendo o ambiente fisico, como veiculos e terminais de armazenagem, ou
fatores externos ambientais, como umidade e temperatura.

b) Utilidade e eficiéncia: a utilidade de uma embalagem esta ligada a forma como ela
afeta a produtividade e eficacia logistica. A produtividade logistica € a relacdo
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entre o0 volume de saida de uma atividade logistica, como o carregamento de um
caminh&o; e os recursos despendidos, por exemplo, mdo-de-obra e tempo de
empilhadeiras. A eficacia esta relacionada com as caracteristicas do produto, como
o tamanho da embalagem; e a unitizacdo, juntando varias embalagens para facilitar
0 manuseio.

Comunicacdo: € a transferéncia de informacBes do processo para os sistemas de
controle da organizacéo, ¢ dividida em identificagdo do conteddo, com a utilizacéo
de etiquetas de facil entendimento durante toda a cadeia; o rastreamento, para
permitir identificar em que etapa do processo esta o material, bem como inibir
perdas e furtos, atualmente € muito comum a utilizacdo de dispositivos de leitura
eletrbnica, como os codigos de barra, para aumentar a eficiéncia deste processo; e
as instrucbes de manuseio, de modo a fornecer informacdes relevantes sobre a
utilizacdo e protecdo contra avarias, bem como exteriorizar as restricdes de
armazenagem e conservagdo. Algumas das principais imagens informativas séo

apresentadas na figura 6.
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Figura 6: Imagens informativas para o transporte
Fonte: adaptado de Safetyshop (2009)

David e Stewart (2008) descrevem as principais funcfes da embalagem de forma

similar a apresentada por Bowersox e Closs, identificando a protecdo contra danos mecanicos,
contra a agua, contra roubos e pilhagens, e como forma de atender melhor os clientes, como

sendo seus principais objetivos.
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A utilizacdo das embalagens também visa a unitizacdo dos produtos comercializados
para sua facilitar a movimentacdo e o transporte. Bowersox e Closs (2001) identificam dois
tipos de unitizacdo, as de unidades rigidas, utilizando contéineres para a protecdo e
movimentacdo dos materiais; e as de unidades ndo rigidas, que ndo possuem protecdo extra
pelo fato de serem unitizada sem uma protecdo externa, como é o caso na utilizacdo de pallets.

Gongcalves e Schwember (2004) citam como principais vantagens para a utilizagdo de
pallets a maior densidade de carga no armazenamento, a padronizacdo dos sistemas de
recebimento e fornecimento, a reducdo nos custos de manuseio e movimentacdo, maior
agilidade nas operacdes de carga e descarga, e melhor utilizacdo de &reas de armazenagem
através da utilizacdo de espacos verticais. As principais desvantagens sdo identificadas como
pouca eficiéncia para armazenamento de produtos de pequeno giro, dependéncia da utilizacéo
de equipamentos de movimentacdo, custos dos pallets, e 0 aumento do custo operacional em
decorréncia da vida atil dos pallets e seu controle quando vazios.

As interacbes da embalagem no sistema logistico sdo esquematizadas por Friedman
(1968, apud POZO 2002) atraves da figura 7.

WOFBUIZBULLY

Figura 7: Objetivos e interacGes da embalagem no sistema logistico
Fonte: Friedman (1968, apud POZO 2002)
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Observa-se que a embalagem esta intimamente ligada com todos os aspectos do
sistema logistico, sendo os objetivos da embalagem os itens no anel exterior e as interacdes da
embalagem no sistema logistico os itens do anel central. A embalagem ideal deve ser capaz de
atender todas as necessidades e particularidades existentes na cadeia.

David e Stewart (2008) aprofundam o conceito de unitizacdo para a movimentacgao de
materiais ao apresentar diversos tipos e cuidados especificos relacionados a unitizacdo.

Como forma de protecdo extra os autores recomendam o uso de materiais de bloqueio
que visa que 0s bens ndo se movimentem durante o transporte, evitando danos fisicos;
também é recomendado atengdo especial no carregamento de contéineres que contém diversas
mercadorias para que ndo ocorra o desvio do centro de gravidade e o risco de acidentes.

A embalagem e outras formas de protecdo e regularizagdo do transporte sdo
imprescindiveis para a operacionalizacdo eficiente da cadeia de suprimentos, por isto é
importante clarificar de qual elo é responsavel para cada etapa da movimentacdo de materiais

transnacional, este aspecto é discutido a seguir.

2.6 GESTAO DAS INFORMACOES NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A complexidade da gestdo da logistica de fluxos de materiais, tanto nacional quanto
internacional, implica em fortes demandas sobre o sistema de informacdo. Os clientes
esperam receber informacdes logisticas precisas por parte de seus fornecedores, além disto, a
terceirizacdo e o offshoring aumentaram a necessidade do acompanhamento das operacdes
desenvolvidas em empresas externas. (DORNIER ET AL., 2000)

Nazario (1999 apud FLEURY, WANKE, FIGUEIREDO, 2007) identifica trés razdes
bésicas para a importancia do sistema de informagéo na gestdo logistica:

a) informac0es sobre a situacdo do produto na cadeia sdo elementos necessarios para o
servigo total ao cliente;

b) a gestdo da informacdo tornou possivel a reducdo de estoques e de recursos
humanos na cadeia de suprimento por reduzir as incertezas relacionadas a demanda; e

¢) a informacéo aumenta a flexibilidade, permitindo uma utilizagdo mais adequada dos

recursos disponiveis.
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Dornier et al. (2000) cita as principais fun¢@es dos sistemas de informagGes logisticas
como sendo a captura os dados bésicos; a transferéncia de dados para centros de tratamento e
processamento; a armazenagem os dados basicos conforme seja necessario; 0 processamento
dos dados em informacdes Uteis; o armazenar as informacgdes conforme seja necessarios; e a
transferéncia das informagdes aos usuarios.

Ainda segundo os autores, essas informacdes podem ser utilizadas como base para
prever, antecipar e planejar o sistema logistico, garantir que as operacfes possam ser
rastreadas e controlar e relatar as operacdes completadas. Como estas informacdes sdo
geradas para satisfazer a uma gama de usuérios, tanto internos quanto externos a organizacéo,
€ muito comum diversos niveis de acessos aos dados disponibilizados no sistema, de modo a
prevenir que informac6es de carater sigiloso ndo sejam disseminadas.

Bowersox e Closs (2001) identificam seis principios recomendados para que o sistema
de informacdo logistico atenda as necessidades de informacdo e apoOie adequadamente o
planejamento e as operacOes da organizagéo:

a) Disponibilidade: as informacdes logisticas devem estar disponiveis em tempo habil

e com regularidade, isto € em decorréncia da natureza descentralizada das
operacOes logisticas que exige acesso as informacgdes em qualquer lugar, mesmo
fora dos limites da nacao;

b) Precisdo: as informacGes no sistema devem refletir com alto grau de conformidade
a situacdo real do status dos materiais, visando evitar desperdicios com, por
exemplo, estoques extras para reduzir a incerteza dos dados no sistema;

c) Atualizagdo em tempo habil: as informacGes logisticas devem ser processadas em
tempo habil, a fim de proporcionar feedback adequado aos niveis gerenciais, de
modo a diminuir a incerteza e facilitar a identificacdo de problemas.

d) Sistema de informacdo logistico baseado em excecdes: o sistema de informagéo
deve ser capaz de identificar exce¢bes no fluxo normal e direcionar estas
informacOes ao gestor de modo que este possa identificar problemas e
oportunidades dentro do processo;

e) Flexibilidade: a disponibilidade das informacdes deve ser flexivel para se capaz de
atender as necessidades variadas de usuarios e clientes, além de permitir que

necessidades futuras sejam incluidas sem incorrer gastos excessivos; e
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f) Formato adequado: as informacgoes e relatdrios provenientes do sistema devem ser
adequadamente formatados, visando & melhor estrutura e ordenacéo conforme a

necessidade do usuario.

Bowersox e Closs (2001) utilizam uma pirdmide para indicar a funcionalidade de cada
dado no sistema de informagdes logisticos, apresentado na figura 8.

Observa-se que no primeiro nivel, a base da pirdmide, chamado de Sistema
Transacional, existe o registro das atividades logisticas individuais e 0 acompanhamento do
processo de movimentacdo de materiais. As informacGes relativas a situacdo do processo
devem estar prontamente disponiveis para o cliente, visando garantir a sua satisfacdo e a
transparéncia do ciclo. Este nivel é caracterizado pelos autos custos de sistemas de hardware
e software, treinamento voltado para muitos usuarios, e foco em atividades voltadas a
eficiéncia, estas a¢les sdo desenvolvidas visando a qualificacdo competitiva.

No segundo nivel, o Controle Gerencial, ocorre a avaliacdo de desempenho e a
elaboracdo de relatdrios, utilizando um enfoque critico, tatico e de médio prazo que busca
avaliar o desempenho passado e identificar novas alternativas. E importante também, que o
sistema identifique as particularidades durante o processo, de modo a avaliar problemas no
pedido ou clientes potenciais. O Controle Gerencial é caracterizado pelo sistema de controle
de desempenho, pelo feedback para avaliacdo de desempenho, e o direcionamento proativo
aos usuarios, tendo foco em mensurar a capacidade competitiva e desenvolver areas com

potencial de aperfeicoamento.
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Figura 8: Funcionalidade da informacéo
Fonte: Bowersox e Closs (2001)

O terceiro nivel, a Andlise de Decisdo, direciona 0 uso da informacdo no
processo de tomada de decisdo para permitir ao gestor identificar, avaliar e comparar
alternativas logisticas taticas e estratégicas, focando no trade-off entre os aspectos lucrativos e
ndo-lucrativos da cadeia. Este nivel é caracterizado pela analise e avaliagdo, pelo
conhecimento especializado, pelo treinamento especifico do usuério, e pelo foco em
atividades voltadas para a eficacia do processo da gestdo da cadeia de suprimentos.

O nivel no topo da pirdmide, Planejamento Estratégico, concentra-se em informagdes
direcionadas a desenvolver e aperfeicoar a estratégia logistica, com énfase no longo prazo.
Este nivel é caracterizado pelo alto risco das decisdes e pela ampla gama de opcdes que pode
ser desenvolvidas, sendo que o seu foco € no desenvolvimento de vantagem competitiva.

A gestdo eficaz das informacGes na cadeia de suprimentos € um pressuposto
necessario para que a avaliacdo de desempenho possa ser desenvolvida de forma satisfatoria.

A forma como estes estdo relacionados e as suas caracteristicas sdo apresentados a seguir.
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2.7 AVALIACAO DE DESEMPENHO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O aumento da importancia da cadeia de suprimentos, bem como sua
internacionalizacdo, traz grandes implicacdes sobre o desenvolvimento e o gerenciamento da
avaliacdo de desempenho aplicada nas organizagdes (DORNIER ET AL., 2000). Estas
caracteristicas obrigam as organiza¢des a abandonar a perspectiva funcional de avaliag&o,
orientada para as atividades, e utilizar a perspectiva orientada para 0 processo como um todo
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Dornier et al. (2000) apresentam 0s seguintes aspectos que devem ser considerados
como objetivos da medicdo do desempenho da cadeia de suprimentos:

a) Medicao do desempenho da atividade e da logistica: as medic¢Bes servem como guia
para futuros investimentos e reestruturacdes, além de servir como benchmarking
interno, identificando areas de exceléncia;

b) Definicdo dos objetivos e comparacdo da situagdo real em todos os momentos:
permitindo o acompanhamento da eficacia da execucdo de atividades previamente
planejadas;

c) Determinacdo das atividades prioritérias: identificacdo das caracteristicas que
devem ser melhoradas para atingir os objetivos estabelecidos;

d) Revelacdo do grau de flexibilidade da organizacdo: identificacdo da variabilidade
dos custos da organizacdo, bem como se comportam na organizacgéo; e

e) Lideranca, mobilizacdo e gerenciamento de pessoal: com o intuito de identificar

pessoas chave da organizagéo

Toda mensuracdo deve ser comparada a algum tipo de padrdo para possibilitar o
julgamento sobre o desempenho atual, Slack et al. (1999) cita cinco padrGes comumente
utilizados, os padrdes historicos, os de desempenho alvo, os de desempenho da concorréncia,
o0s de desempenho absoluto e os de benchmarking. O padrdo historico se refere a comparagao
do desempenho atual com o desempenho anterior atingido pela organizacao, ele informa se
uma variavel esta evoluindo, para melhor ou pior, mas ndo permitem o julgamento se o
desempenho é satisfatério ou néo.

O padréo de desempenho alvo é a decisdo arbitraria de como o indicador deveria estar
através da estipulacdo de objetivos, caracterizando se o desempenho comparado com a meta é



42

satisfatorio ou ndo. Os padrbes de desempenho da concorréncia utilizam os indicadores dos
concorrentes diretos da organizacdo como forma de avaliar se o desempenho pode ser
considerado satisfatorio, este padrdo é especialmente util para a avaliacdo do desempenho
estratégico.

O padrédo de desempenho absoluto é a consideragdo do limite tedrico de eficiéncia para
estipulagdo do padrdo desejado, sdo provavelmente nunca atingiveis na pratica, mas permitem
o direcionamento em relacdo ao limite tedrico, os exemplos mais comuns desta abordagem
sdo as filosofias zero defeito e zero estoque. O dltimo padrdo citado pelo autor € o
benchmarking que é a utilizagdo da comparagdo com concorrentes e ndo-concorrentes visando
0 aprendizado e a criacdo de vantagem competitiva.

A mensuracdo de desempenho da cadeia de suprimento deve ser efetuada observando
0 desempenho interno da organizacdo bem como medidas externas. Bowersox e Closs (2001)
descrevem cinco categorias para a mensuracao interna:

a) Custos: relaciona-se com todos os custos incorridos para atingir os objetivos
estabelecidos, € o reflexo mais direto do desempenho logistico, sendo avaliado
utilizando medidas como o custo unitario, o frete da entrega e o0s custos de
armazenagem;

b) Servigos ao cliente: identificacdo da capacidade da organizacdo de satisfazer as
necessidades dos clientes, algumas das medidas de desempenho utilizadas séo o
indice de disponibilidade de produtos, a entrega no prazo e os erros de expedicao;

c) Medidas de produtividade: a produtividade é a relacdo entre o resultado produzido
e a quantidade de insumos utilizados para sua geracao, existem trés tipos basicos
de medidas de produtividade estatica, dinamica e substituta. A produtividade
estatica é encontrada ao considerar todos os insumos e resultados de um sistema
especifico, a dindmica é identificada ao considerar a razdo de produtividade
estatica de um periodo para o outro, e a substituta é utilizado como resultados
fatores fortemente relacionados a produtividade como satisfacdo do cliente e
qualidade;

d) Mensuracdo de ativos: identifica a utilizagdo de investimentos em instalagdes e
equipamentos, bem como a aplicacdo do capital de giro em estoque, algumas das
medidas avaliadas sao a rotatividade de estogues, o nivel de estoque e o retorno do

investimento; e
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e) Qualidade: avalia a eficacia de um conjunto de atividades, focando no processo em
detrimento da atividade individual, algumas medidas avaliadas sdo o indice de

avarias e o nimero e o custo de devolugoes.

J& para a mensuragdo externa, os autores utilizam duas categorias de medicdo, a
percepcdo do cliente e o benchmarking. A mensuracdo da percep¢do do cliente esta
relacionada a sua satisfacdo perante a organizacao, sendo identificada através de pesquisas e
ferramentas de acompanhamento como o Customer Relationship Management (CRM). O
benchmarking das melhores préticas € essencial para a avaliacdo abrangente do desempenho,
sendo desenvolvida através de comparacOes de processos da organizagdo com 0S pProcessos
desenvolvidos por concorrentes e por empresas de vanguarda em setores correlatos ou nédo
correlatos. As principais areas onde o benchmarking é aplicado sdo o nivel de servicos ao
cliente, a tecnologia e a armazenagem. Observa-se que a mensuracdo do desempenho tende a
apresentar uma abordagem mais voltada ao cliente do que ao processo de producéo, avaliando
caracteristicas com maior potencial de alterar a satisfacdo do consumidor.

Para a elaboracdo de um sistema de desempenho adequado é necessario a utilizacdo de
indicadores atuem sobre as causas, permitindo a tomada de decisdo e a acdo. Dornier et al.
(2000) identificam oito caracteristicas para que um indicador de medidas seja eficaz:

a) Independéncia: os indicadores devem medir uma determinada caracteristica da

atividade logistica;

b) Conexdo com outros indicadores: cada indicador adiciona informacdes sobre a
situacdo, utilizando da sinergia para reduzir a probabilidade de que problemas
sejam mascarados;

c) Adequacdo: os indicadores devem representar claramente os fenémenos que se
propdem a medir;

d) Objetividade: cada indicador deve definir quantitativamente a situacdo, sem
julgamentos;

e) Regularidade: a informacg&o gerada deve ser a mesma quando a situagdo é idéntica,
ou seja, ndo a flutuagOes nos outputs;

f) Coeréncia: a definicdo do indicador ndo pode variar, independente da localizagédo
de uma parte da organizacéo e do momento pelo que passa 0 ambiente;

g) Simplicidade: os indicadores devem ser facilmente compreendidos; e

h) Cumulativo: existe a possibilidade de agregacdes sucessivas dos dados.
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E importante ressaltar que as medidas de desempenho devem ser utilizadas néo apenas
nos casos de gestdo propria da logistica, também deve estar presente quando ocorre a
terceirizacdo, visando garantir que o0s prestadores de servicos estdo desempenhando
satisfatoriamente suas obrigagdes, bem como proteger a imagem da organizagdo perante os

clientes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa, como ¢ definida por Gil (2007, p. 17) é “o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos.”,
a pesquisa é desenvolvida através da andlise dos conhecimentos disponiveis com a utilizacdo
de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos.

Para Martins (2002) os procedimentos metodologicos sdo a realizagdo do
planejamento operacional da pesquisa, visando responder, explicar e justificar: como, com
guem, em que lugares e quando foi feita a pesquisa.

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos operacionais desenvolvidos com o
intuito de alcancar os objetivos propostos para este estudo. O capitulo esté dividido com base
no formato proposto por Gil (2007): tipo e natureza da pesquisa; coleta e analise de dados; e

limitacOes da pesquisa.

3.1 TIPO E NATUREZA DA PESQUISA

Este estudo pode ser classificado como pesquisa descritiva, pesquisa de campo, estudo
de caso, pesquisa bibliografica, e qualitativo.

Segundo Vergara (2007), a pesquisa descritiva expde caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fenbmeno, ou apresenta correlagfes entre variaveis, Selltiz et al.
(1965 apud MARCONI; LAKATOS, 2002) descrevem os estudos descritivos como sendo as
pesquisas que buscam descrever um fendbmeno ou situacdo em determinado espacgo-tempo.
Tendo em vista que esta pesquisa buscara descrever como ocorre na organizacao a gestdo da
logistica e do gerenciamento de estoques, ela é considerada uma pesquisa descritiva.

A pesquisa de campo ¢ definida por Vergara (2007, p. 47) como uma “investigacdo
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos
para explicd-lo”. Marconi e Lakatos (2002, p. 36) apresentam uma definicdo muito similar:
“correspondente a coleta direta de informagdo no local em que acontecem os fendmenos”.
Deste modo esta pesquisa € considerada de campo, pois serd efetuada no ambiente onde
ocorre o fenémeno estudado.

Yin (2005) define estudo de caso como uma inquiricdo empirica que investiga um

fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
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fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo
utilizadas. A pesquisa segue a abordagem do estudo de caso porque busca explicar o
fendmeno atual da gestdo, dentro do contexto da organizacdo através de diferentes formas de
coletas de dados.

Para a elaboracdo da fundamentacdo tedrica foi utilizada a pesquisa bibliografica
definida por Marconi e Lakatos (2002) como abrangendo toda a bibliografia publica em
relacdo ao tema estudado, tendo como fontes publicacdes avulsas e meios de comunicacéo; a
finalidade deste tipo de pesquisa é permitir ao pesquisador entrar em contato direto com tudo
0 que foi escrito sobre o assunto. A fundamentacao desenvolvida neste estudo utilizou livros e
artigos, impressos ou disponiveis na internet, de autores influentes na area visando a melhor
abordagem e contextualizacao sobre o assunto.

Do ponto de vista da natureza das variaveis pesquisadas, este estudo enquadra-se como
qualitativo. Zanella (2006) diz que a pesquisa qualitativa proporciona o conhecimento de
caracteristicas sociais e da captacdo de dados dificeis de serem mensurados como atitudes,
comportamento e motivos. “Seu objetivo ¢ captar o significado do sujeito em sua cultura e em
seus sentimentos” (ZANELLA, 2006, p. 35). Além disto, por ser uma pesquisa que segue a
modalidade de estudo de caso, as variaveis analisadas sofrem tratamento qualitativo por
buscar explicacdes causais de determinados fendmenos em situa¢des muito complexas (GIL,
2007).

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados sera de maultiplas fontes com o intuito de aumentar a precisédo da
analise e evitar vieses. Para a coleta e posterior atendimento aos objetivos, sera utilizado a
entrevista semi-estruturada, a analise documental e a observacao.

A entrevista, conforme descrito por Martins (2002, p. 52) “é uma técnica que permite
o relacionamento entre entrevistado e entrevistador. Nao é uma simples conversa. Trata-se de
um dialogo orientado que busca, através do interrogatdrio, informacdes e dados para a
pesquisa.”. Ela foi semi-estruturada, pois se utilizou de um roteiro pré-definido com as
questdes a serem feitas, entretanto a entrevista ndo € limitada ao roteiro, de modo que novos
questionamentos surgiram conforme o decorrer da entrevista, esta metodologia foi escolhida
para garantir a maior coleta de informagbes sem as limitagOes impostas por uma entrevista

totalmente planejada .
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Para a coleta de dados foi realizada entrevista com um membro da organizagéo, o Sr.
Gilmar Cavaletti, no dia 23 de outubro de 2009, para a realizagdo da mesma foi utilizado o
roteiro de entrevista encontrado no Apéndice I. Optou-se por realizar a coleta de dados através
da amostragem néo probabilistica intencional, definida por Martins (2002) como determinada
de acordo com o critério do pesquisador, por seu interesse nas opinides destes membros
especificos da populacéo, pois o Sr. Gilmar € o diretor geral da organizacdo e o responsavel
pelo setor de logistica e gestdo de estoques, de modo que possui alto grau de conhecimento
sobre as politicas, métodos e processos utilizados na gestdo. Com o intuito de garantir a
exatiddo das informacdes coletadas, durante o periodo de 24 de outubro a 4 de novembro de
2009 foram trocados e-mails com o intuito de elucidar questionamentos pontuais que
surgiram durante a elaboracéo da analise.

A pesquisa documental é descrita por Marconi e Lakatos (2002) como coleta de
informagdes restrita a documentos, constituindo uma fonte priméria. Os documentos
analisados para a execuc¢do deste estudo foram a nota fiscal emitida para a saida dos materiais
da fabrica, os conhecimentos de movimentacdo de materiais, o controle da movimentacdo de
materiais no sistema de informacdo, a planilha de codificacdo de produtos e embalagem de
varios produtos, cedidos com a devida autorizacdo da organizacdo para a analise.

A técnica de observacdo como forma de colher dados é apresentada por Marconi e
Lakatos (2002) como a utilizacdo dos sentidos para perceber determinados aspectos da
realidade estudada, visando identificar provas a respeito de objetos sobre 0s quais 0s
individuos participantes do fendmeno nao tém consciéncia. Segundo a classificacdo proposta
pelas autoras o estudo pode ser categorizado em observacao assistematica, onde ndo existe um
planejamento anterior sobre o que sera observado; observacdo ndo participante, onde o
pesquisador entra em contato com a realidade estudada sem integrar-se a ela; e como
observacgdo individual, onde apenas um pesquisador realiza a observacéo.

A observacdo ocorreu no dia 23 de outubro de 2009 e é categorizada como
assistematica, pois advém da visita efetuada pelas areas de armazenagem e expedicdo da
organizacdo durante a elaboragdo da pesquisa, sendo que ndo existia um planejamento prévio
sobre quais aspectos seriam observados. A caracteristica de observacdo ndo participante
origina-se do fato do pesquisador ndo fazer parte da organizacdo estudada, agindo como um
observador externo sem relacbes com o fendmeno estudado. E a observacédo individual é

decorréncia da coleta de dados ter sido efetuada por apenas um pesquisador.
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Para a andlise do estudo, buscou-se inicialmente desenvolver uma visdo abrangente
sobre o tema através de pesquisa bibliografica de dados secundarios, sendo que dentre os
autores consultados estdo Bowersox e Closs, Slack e al., Dornier e al., e David e Stewart.
Tendo os dados sido coletados, a analise baseou-se na comparagéo do fendBmeno com o estado
da arte visando identificar similaridades e discrepancias com os conceitos apresentados pelos
autores. A partir disto foram elaboradas sugestdes com o intuito de aprimorar 0s processos de

gestdo da organizacao.

3.3 LIMITACAO DA PESQUISA

Como esta pesquisa serd um estudo de caso, ndo é possivel fazer a extrapolacdo dos
resultados para outras organizacgdes, pois 0s nesta pesquisa busca-se descrever um fendmeno
que ocorre de maneira Unica na organizacdo. Uma limitacdo apresentada por Gil (2007) é a
falsa sensacdo de certeza que o proprio pesquisador pode possuir sobre as conclusdes, levando
em conta seus pré-conceitos na analise.

Além disto, outra limitacdo importante é o fator temporal, 0s resultados desta pesquisa
sO dizem respeito a situacdo da organizacdo no momento da coleta de dados, sendo que em
outros momentos a gestdo da logistica e de estoques pode apresentar uma configuracdo
diferente.

Esta pesquisa € uma aplicacédo e analise dos dados em vista do estado da arte baseado
na percepcdo do pesquisador, de modo que a Cavaletti ou outros pesquisadores podem
discordar dos resultados e propostas obtidas.



49

4 ESTUDO DE CASO

Nesta etapa serdo apresentadas e analisadas as informacGes coletadas, visando
desenvolver uma comparacdo com o estado da arte apresentado, de modo a responder o
problema de pesquisa e 0s objetivos definidos. Inicialmente, apresentar-se-4& um breve

historico da organizagdo estudada, bem como uma contextualizacdo sobre a sua situacédo atual.

4.1 CAVALETTI CADEIRAS PROFISSIONAIS

A Cavaletti S.A. Cadeiras Profissionais produz cadeiras profissionais para escritorios,
sendo que iniciou suas atividades na cidade de Erechim, RS, em 15 de mar¢o de 1974 com a
denominacdo de Cavaletti Estofados para Escritério Ltda, numa féabrica localizada num
galpdo no centro da cidade de Erechim, RS, desenvolvendo os servigcos de reforma e
concertos de estofados. Posteriormente com o0 sucesso do empreendimento, a organizagédo
aumentou a gama de processos desenvolvidos e, depois de algumas mudancas de enderecos,
fixou-se na década de oitenta na atual area fabril para onde deslocou todas as suas atividades.
Em 2008 alterou sua nomenclatura para a atual, visando transmitir uma imagem que refletisse
melhor sua situacao atual.

Atualmente esta localizada na Rua Dr. Hiram Sampaio, 550, no Distrito Industrial de
Erechim, RS, em uma area de 25.000 m2 sendo 12.405m2 de &rea construida. E uma
organizagdo classificada de Sociedade Andnima Fechada, detentora do CNPJ
88.709.621/0001-90 e da Inscricdo Estadual 039/0017663. Conta com 260 colaboradores
distribuidos entre a &rea operacional e a area administrativa. A logomarca da organizago

encontra-se na figura 9.

Cavaletti

CADEIRAS PROFISSIONAIS

Figura 9: Logomarca Cavaletti
Fonte: Cavaletti (2009)
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Dentro da fabrica desenvolve os processos de corte e dobra de tubos de ago, corte e
colagem de espumas, processos de injecdo de plastico, corte de chapas de madeira, corte e
costura de tecidos, grampeacéo dos tecidos, soldagem, montagem das cadeiras, e processos de
cromagem e pintura das estruturas de aco, sendo que produz entre 40.000 a 45.000 unidades
de cadeiras por més. A Cavaletti possui clientes em todas as regides brasileiras, sendo que
atua principalmente na regido sul e sudeste do pais. O Apéndice Il apresenta alguns dos
produtos fabricados pela Cavaletti.

A organizacdo possui a visdo de ser a primeira fabrica de cadeiras em volume de
produtos no Brasil; a determinagdo do negdcio é produzir cadeiras conforme a necessidade
dos clientes; a missdo estabelecida é desenvolver , industrializar, e comercializar cadeiras com
beleza, conforto e durabilidade que auxiliem na solucéo de ambientes; e os valores defendidos
sdo honestidade, ética, compromisso e disciplina com as Pessoas e com o Mercado.

A Cavaletti conquistou recentemente o certificado internacional de qualidade de
gestdo 1SO 9001:2000, e atualmente esta nos estagios inicias para obtencdo do certificado de
gestdo ambiental 1ISO 14.000. Atualmente também desenvolve outros esforcos direcionados a
reducdo do impacto ambiental, como a utilizacdo de tinta W-Eco, que ndo possui metais

pesados; e a busca por novos materiais que seja menos nocivos para o ambiente.

4.2 ARMAZENAGEM NA CAVALETTI

A armazenagem dos produtos fabricados na Cavaletti Cadeiras é gerida pela propria
organizacdo através das atividades do setor de logistica, sendo que este setor responde
diretamente a diretoria de planejamento e controle da producdo (PCP). Todo o
armazenamento existente na empresa ocorre em areas especificamente destinadas dentro da
fabrica, ndo possuindo areas externas de armazenamento, totalizando aproximadamente
6.000m2 de area de armazenagem. Excepcionalmente se a capacidade de armazenamento
disponivel for menor que a necessidade em decorréncia de algum grande pedido ou de uma
oportunidade excepcional na compra de matérias-prima sera utilizado servicos de
armazenamento de terceiros, entretanto a possibilidade disto ocorrer € minima.

Esse tipo de abordagem de gestdo prépria da logistica de materiais e da ndo delegacéo
de atividades para outras organizacGes de modo a permitir o foco no core business da
Cavaletti vai ao encontro do que Rezende (2001) apresenta ao indicar motivos para a ndo
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utilizacdo de servicos terceirizados, sendo que a organizacdo afirma que com a experiéncia
que possui na gestdo de materiais e a capacidade de armazenamento disponivel ndo possui
planos de alterar esta politica.

A Cavaletti possui estoques de produtos acabados, produtos semi-acabados, matérias-
prima e de produtos de apoio para os processos administrativos e de fabricacdo. Dentre as
matérias-prima existem alguns itens que sdo produtos quimicos com potencial de ser nocivo a
salde, de modo que para evitar acidentes e atender as determinacgdes legais de seguranca,
estes produtos sdo mantidos em uma area isolada, de acesso restrito e todos os funcionarios
que lidam diretamente com eles utilizam trajes adequados para a sua protecdo, como luvas,
botas e méscaras.

Os produtos quimicos sdo utilizados nos processos de pintura eletrostatica, através do
sistema epOXxi-pé e nos processos de cromagem das estruturas das cadeiras; também sdo
utilizados produtos de natureza quimica nos processos de fabricacdo nas partes acessorias das
cadeiras, como o apoio de braco, a protecdo de plastico da estrela da base das cadeiras
giratérias e a sanfona da juncdo em L do encosto ao assento da cadeira.

Os produtos armazenados sdo unitizados em pallets e depositados em prateleiras. As
prateleiras sdo utilizadas visando o melhor aproveitamento da area disponivel, sendo que o
espacamento entre as prateleiras varia conforme o produto a ser armazenado naquele local,
isto de modo a evitar excessos de itens pequenos em um pallet o que implicaria maior
frequiéncia de movimentacdo dos materiais e inadequacéo nos lotes de producao.

Para o manuseio dos produtos dentro da organizacdo sdo utilizados diversos
equipamento visando o aumento da eficiéncia e a seguranca interna. A Cavaletti possui duas
paleteiras elétricas tracionadas e uma empilhadeira a gas com capacidades de duas toneladas
cada, além disso, possui uma paleteira elétrica ndo-tracionada, e aproximadamente vinte
paleteiras manuais para pequenos transportes. Toda a movimentacdo interna de matérias
ocorre sobre pallets.

Para a identificacdo e localizacdo dos produtos nas areas de armazenagem s&o
utilizados marcadores com o cédigo dos produtos nas prateleiras, estas informagfes estdo
interligadas ao sistema de informacdo utilizado pela organizagdo, de modo que é possivel
localizar o local de armazenagem de um determinado item. Isto vai ao encontro que Vianna
(2000) afirma com relacéo a esquemas de localizacao utilizados em organizagoes.

As caracteristicas das embalagens sdo consideradas também no planejamento do fluxo
de matérias dentro da organizacao, sendo que toda a embalagem de novos produtos passa por
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uma avaliacdo relacionada aos aspectos de protegdo, movimentacdo no ciclo produtivo,
armazenagem, manuseio e capacidade de utilizacdo do espaco disponivel dentro do caminhdo.

Os estoques encontram-se dispostos visando melhorar o fluxo da producéo, para isto a
Cavaletti utilizou de estudos da curva ABC, dispondo itens de movimentacdo mais freqiiente
no inicio das areas de armazenagem, visando assim diminuir o tempo de transporte interno.
Itens estocados que apresentam grande peso ndo sdo considerados de muita complexidade
pois com 0s equipamentos disponiveis eles podem ser facilmente manuseados. O ajuste da
disposicao dos estoques é feita através da experiéncia dos gestores, nao sendo desenvolvido
nenhum estudo, interno ou externo, de formas de aprimorar 0s estoques.

A politica de armazenamento de produtos acabados da organizacdo é focada em baixos
estoques gracas a capacidade produtiva e o curto tempo de adequacdo do maquinario para
atender a demanda, entretanto isso implica numa necessidade maior de estoque de mateéria-
prima disponivel. Esta politica permite um desempenho melhor da cadeia como um todo, pois
a 0s estoques de matéria-prima comprados em grandes quantidades ocasionam descontos; a
matéria-prima possui menor volume, ocupando um espago menor; e o custo de oportunidade é

reduzido sem afetar o nivel de satisfacdo dos clientes.

4.3 GESTAO DE ESTOQUES NA CAVALETTI

Os estogues na organizacao sdo geridos focando atender de forma mais rapida possivel
a demanda, de modo que para determinar o estoque minimo mantido, tanto de matéria prima-
quanto de produtos acabados, é utilizado os principios da curva ABC aliados a determinacao
de um nivel de estoque minimo pendendo o pedido de ressuprimento. Quanto maior o grau de
importancia dos produtos maior € o nivel de estoque de seguranga para efetuar o
ressuprimento. O estoque de matéria-prima pode, excepcionalmente, apresentar um nivel
maior que o padrdo para aproveitar algum desconto especial que esta sendo ofertado pelo
fornecedor.

O controle da posicao de estoque é efetuado a partir do acompanhamento dos lotes de
producdo atraves do uso do sistema de informacao, as informacdes sobre a quantidade de cada
produto fabricado é lancada no sistema de forma manual, e, posteriormente, o item € movido
para a sua localizagdo estipulada dentro do estoque. No evento de um pedido o sistema de
informagdo retira o item do banco de dados do estoque e, se disponivel, indica qual a
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localizag&o do produto no estoque. Para garantir a precisdo dos dados no sistema sdo feitas
contagens manuais frequentes dos estoques. A organizagdo nédo utiliza de meios de leitura
automatizada como cédigos de barra.

A demanda de produtos da Cavaletti apresenta uma tendéncia de sofrer poucas
variagoes durante o ano, apresentando pequenos picos, de modo que se enquadra no padréo de
demanda constante apresentado por Ballou (2006). Nos casos de discrepancia da capacidade
estocada, tanto em produtos pronto quanto de matéria-prima, a organizacao busca adquirir
matéria-prima mesmo se 0 custo desta seja mais elevado, visando assim apressar a producao e
atender o cliente.

Os materiais armazenados sdo geridos através do sistema de primeiro que entra é o
primeiro que sai conforme apresentado por Pozo (2002), sendo que esta abordagem € utilizada
buscando contabilizar o valor do estoque a partir dos custos de producdo. Além disto, na
movimentacdo de materiais é dada preferéncia para utilizar o estoque mais antigo primeiro, de
modo a evitar perdas de danos gracas ao tempo de estocagem.

Os estofados produzidos sdo envoltos em plastico com a logomarca da Cavaletti e as
partes estruturais sdo acondicionados em plastico-bolha, sendo que ambos sdo transportados
em caixas de papeldo ondulado, visando principalmente evitar danos ao revestimento dos
estofados e da pintura das estruturas. No caso de estruturas com pinturas cromadas € utilizado
uma camada extra de papel para a protecdo. Toda embalagem possui uma tarja de
identificacdo com seu codigo individual, bem como possui no topo a inscri¢ao “cuidado
fragil”. Nos quatro lados da embalagem estdo impressas as imagens universais para
identificacdo de fragil, ndo molhar, e este lado para cima. Num dos lados também aparece a
identificacdo do contetdo da caixa, descrevendo qual produto e quais suas especificacdes,
num outro lado aparece & indicagdo das medias em metros cubicos da embalagem. No canto
superior esquerdo de um dos lados aparece escrito a mdo em letras grande o destinatario do
produto, centralizado na embalagem também aparece o logo da empresa.

Observa-se que a embalagem possui o perfil de embalagem de fabrica proposta por
Bowersox e Closs (2001) focando na capacidade logistica e de armazenamento da cadeia de
suprimento. Esta é uma abordagem valida principalmente se considerar que as cadeiras sdo
entregues desmontadas em diversas caixas e € papel do revendedor montar e entregar o
produto, de modo que o cliente final ndo entra em contato com a embalagem utilizada pela

Cavaletti.
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4.4 MOVIMENTACAO DE MATERIAIS NA CAVALETTI

Para a movimentacdo de produtos da fabrica para os clientes a Cavaletti utiliza frota
propria e de servicos terceirizados de transportados terrestres. A frota prépria é composta por
seis carretas de quinze metros, cinco caminhdes truck de onze metros, trés caminhdes truck de
dez metros e uma camionete de seis metros, todos equipados com bau para o transporte. A
organizacdo possui planos de substituir dois caminhdes truck de dez metros por duas carretas
de quinze metros na terceira semana de dezembro de 2009. As empresas de servigo
terceirizado estdo cadastradas na organizacdo e dependendo do destino e da preferéncia dos
clientes uma especifica é utilizada.

A decisdo por parte da organizacdo se vai utilizar a frota propria ou terceirizada para
atender o cliente depende da analise do custo beneficio, considerando principalmente a
ocupacdo da capacidade do caminhdo, quantidade de paradas na rota e a distancia percorrida,
no caso de entregas de pequenas quantidades sdo sempre utilizados empresas terceirizadas. A
caracteristica de tempo de entrega em geral ndo apresenta diferenca muito substancial entre os
dois modos de transporte. No caso das transportadoras terceirizadas a Cavaletti possui pré-
acordado valores percentuais para o0 transporte, entretanto para casos especificos, como
entregas em lugares mais no interior ou grandes quantidades, sdo feitos acordos pontuais para
o transporte. Isto remete a visdo de utilidade do consumidor proposta por Dornier et al. (2000),
onde o foco é atender o segmento de mercado sem a utilizacdo de técnicas de diferenciacao
nos Gltimos elos da cadeia.

No caso do transporte através de frota prépria o caminhdo € carregado com a
capacidade maxima, porém existem casos de urgéncia na entrega em que este aspecto nao é
observado. Esta abordagem busca a maxima eficiéncia do transporte, reduzindo os custos da
cadeia logistica.

Outra acdo desenvolvida para aumentar a eficiéncia do transporte é buscar que o
caminhdo ndo retorne vazio do destino, buscando carregar matéria-prima de fornecedores de
volta para a Cavaletti ou através da prestacdo de servicos como transportador terceirizado,
entretanto esse ndo € o foco da organizacdo, sendo apenas uma atividade para aumentar a
ocupacdo dos caminhdes. O caminhdo pode voltar vazio caso a empresa precise dele para
atender alguma entrega que ja esta preparada para ser carregada e nenhum outro caminhao
esta disponivel.
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Visando a satisfacdo do cliente, caso haja a necessidade de transporte utilizado algum
outro modal ele é feito, sendo que os custos sdo de responsabilidade do cliente. No histérico
da organizacdo um cliente precisava com urgéncia da mercadoria e se responsabilizou pelo
transporte aéreo.

Com o objetivo de reduzir os danos aos produtos que ocorrem durante o transporte, a
Cavaletti, além das informacGes de manuseio na embalagem, treinam seus colaboradores para
lidar com o cuidado necessario as mercadorias. Como o0s produtos vendidos séo
consideravelmente resistentes, as principais recomendacdes sdo para a acomodacdo propria
dos produtos nos caminhdes.

Ainda com relagéo ao treinamento as pessoas que trabalham na operacionalizacéo da
logistica, existe uma conversa informal com os motoristas apds o seu retorno de uma entrega
para avaliar como foi 0 procedimento e para dar um feedback com relacdo a como se portar e
lidar com os clientes, visando assim proteger a imagem da organizacdo e aumentar a
satisfacdo dos clientes.

A Cavaletti utiliza um centro de distribui¢cdo em Osasco, SP, para atender o acordo de
fornecimento firmado com um banco privado. Este pavilhdo é alugado, e foi escolhido por sua
proximidade a matriz do banco. Neste centro € mantida uma pequena quantidade de estoque
para atender as necessidades pontuais do cliente. Todo o estoque presente € de produtos
acabados, sendo que nenhuma atividade de modificacdo ou agregacdo de valor ao produto é
desenvolvida. A reposicdo dos estoques no centro de distribuicdo é feita semanalmente ou

guando o estoque atinge o nivel de ponto de pedido de ressuprimento.

4.5 SISTEMA DE INFORMAGCAO LOGISTICA NA CAVALETTI

A Cavaletti utiliza um sistema de informacOes baseado no sistema Enterprise
Resource Planning (ERP) para a gestdo e integracdo dos dados originados de todos os
departamentos, as analises e relatorios sdo utilizados para o auxilio na tomada de decisdo. O
acesso ao sistema é controlado por senhas e niveis de acesso diferenciados visando garantir
que apenas as informacdes necessarias para a execucdo do trabalho por parte do colaborador
estejam disponiveis.

Considerando o aspecto da logistica na Cavaletti, o sistema de informacdo é pouco

desenvolvido, ndo existe método de rastreamento de materiais em transito para cliente nem
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sistema de roteamento. Isto se enquadra com as caracteristicas encontradas em diversas
organizacgdes brasileiras que ainda ndo conseguiram atingir um alto nivel de utilizacdo da
informatica no auxilio da logistica (MARQUES 2002).

O planejamento e monitoramento do transporte é feito a partir da programacéo feita
pelo motorista do caminhdo antes de sair para fazer uma entrega, nesta programacgdo €
estimado o tempo necessario para que o cliente receba o produto. A estimativa é baseada na
experiéncia do motorista, na rota a ser tomada, na quilometragem que sera percorrida, nas
condicdes das estradas e nas dificuldades das entregas. O acompanhamento da execuc¢do do
transporte é feito através de comunicacdo telefénica entre a Cavaletti e o motorista,
geralmente sé ocorrem quando ocorreu uma mudanca no planejamento ou 0 motorista
encontrou uma dificuldade inesperada e necessita de orientacao.

Entretanto, caso no retorno para a organizacdo seja prestado o0 servigo de transporte
terceirizado e a carga é de alto valor agregado, o cliente pode optar por utilizar o sistema de
rastreamento por satélite.

A Cavaletti também ndo possui um sistema integrado de informacdo que permite ao
cliente acompanhar a situacéo do seu pedido, entretanto ja foi considerado a possibilidade da
implantacdo de tal sistema, mas é necessario identificar inicialmente se havera retorno e os
custos para executar tal adaptacgéo.

Com relagdo a gestdo de estoques, o sistema de informacdo atende de forma mais
ampla os processos desenvolvidos na organizacdo. Existe o controle exato da quantidade de
cada item de matéria-prima e de estoques acabados, bem como a capacidade de identificar a
localizacdo de cada produto dentro dos armazéns. A alimentacdo de dados para o sistema
ocorre de forma manual em determinados momentos do processo, como na chegada de
materia-prima, na conclusdo de um processo de fabricacdo, e na expedicdo para o
carregamento.

Considerando as caracteristicas do sistema de informagéo, pode-se afirmar que possui
um foco transacional e de controle gerencial, caracterizando a base da piramide proposta por
Bowersox e Closs (2001), de modo que ainda ha muito potencial para ser considerado neste

aspecto da gestdo da organizagao.
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4.6 AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO NA CAVALETTI

A avaliacdo de desempenho dos processos logisticos e de gestdo de estoques € pouco
desenvolvida, ndo sendo estipuladas metas nestas areas nem o acompanhamento sistematico
do nivel de satisfacdo do cliente com relacdo a estes aspectos. O motivo para 0 ndo
estabelecimento de metas, de acordo com o Sr. Gilmar, é a confianca na competéncia e
coeréncia dos colaboradores com relacdo ao desempenho esperado, buscando assim criar um
melhor ambiente de trabalho contribuindo para o desempenho.

A prética utilizada pela organizacdo é o acompanhamento, através de planilhas, do
desempenho de cada viagem e cada caminhdo, incluindo as despesas decorrentes destas. No
fim de cada ano estas informacdes sdo divulgadas a todos que trabalham diretamente com o
setor para uma avaliacdo em conjunto do desempenho e propostas de como melhorar a
situacdo. Esta acdo pode ser considerada, seguindo a visdo apresentado por Bowersox e Closs
(2001), como voltada para as atividades em vez de ser direcionada para avaliacdo da logistica
de uma forma mais abrangente, considerando todo o processo em vez de apenas um aspecto.

Caso a organizacao identifique uma queda no desempenho, principalmente através da
experiéncia do gestor, é feita uma reunido para avaliar 0s impactos e 0s motivos desta queda

de produtividade.

4.7 PROPOSTA DE APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Com base na anélise desenvolvida na organizacao, observou-se que o aspecto estudado
com maior potencial de desenvolvimento ¢ a avaliacdo de desempenho relacionada a logistica,
portanto, a seguir serd apresentada uma proposta de avaliagdo de desempenho logistico
desenvolvida com o intuito de atender as caracteristicas individuais da organizagéo.

Seguindo a metodologia apresentada por Bowersox e Closs (2001), optou-se por
desenvolver a avaliagdo a partir das cinco categorias para a mensuragdo interna, custo,
servigos ao cliente, medidas de produtividade, mensuragdo de ativos, e qualidade. E o
desenvolvimento de medidas de avaliacdo com relacéo a terceirizacao das operagdes logistica.
Para cada categoria foram estipuladas medidas de desempenho, apresentadas a seguir, bem

como uma breve explicitagdo dos motivos da sua avaliagdo e uma recomendagdo de
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frequéncia de avaliacdo visando prestar informacg0es a gestdo sem sobrecarregar a capacidade

administrativa.

A partir da categoria custos, definida como o dispéndio necessario para atender os

objetivos, julgou-se mais pertinente a analise de:

a)

b)

Custo de ndo-conformidade em transportes: avalia os custos decorrentes de re-
entregas, devolucdes e atraso oriundo de erros de pedidos e do ndo atendimento
das especificagdes solicitadas dos clientes, identificando possiveis falhas nos
processos. E mensurado através da razao entre os custos adicionais decorrentes das
ndo-conformidades sobre o valor total transportado. Os dados podem ser
recolhidos a partir dos relatérios dos motoristas e das notas-fiscais de retorno que
os clientes anexam junto com a mercadoria que apresentou ndo-conformidade. Esta
medida deve ser avaliada mensalmente em decorréncia do seu carater tatico. Este
aspecto pode ser considerado como pertencente, também, a categoria de avaliacéo
de qualidade;

Custos de avarias em transporte € manuseio: identifica os custos decorrentes de
avarias as mercadorias tanto no transporte quanto na movimentacdo interna,
permitindo identificar falhas nos processos e nas embalagens. E mensurada através
da razdo entre custos de reparo e o valor total transportado. Estes dados podem ser
recolhidos a partir das solicitac6es de retrabalho do setor de produgéo. Esta medida
deve ser avaliada mensalmente em decorréncia do seu carater tatico. Esta medida
de desempenho também pode ser considerada como integrante da categoria
qualidade por apresentar um escopo mais amplo; e

Custos de méao-de-obra e administrativos da funcdo de transportes: identifica o
custo de gerenciar a fungéo de transporte e a sua execucao, permitindo comparagao
com estimativas de custo de terceirizacdo. E mensurada através da razio entre
todos os custos decorrentes de executar o transporte e o valor total transportado.
Os custos podem ser identificados a partir dos salarios, encargos e tributos pagos
aos colaboradores. Esta medida deve ser avaliada semestralmente em decorréncia

do seu carater estratégico.

Para a avaliacdo dos servicos ao cliente, considerada como a capacidade da

organizacédo de atender as necessidades do cliente, considerou-se correto julgar:
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59

indice de disponibilidade de produtos: identifica a quantidade percentual de
produtos disponiveis a pronta-entrega solicitados pelos clientes, permitindo
averiguar se a quantidade de estoques mantida € suficiente para atender
imediatamente a demanda. E mensurada através da raz&o entre o nimero de pedido
com material a pronta-entrega pelo total de pedidos efetuados. As informacoes
podem ser colhidas da comparacdo entre o material requisitado e os niveis de
estoques. Esta medida deve ser avaliada mensalmente em decorréncia do seu
caréter tatico;

Erros de expedicdo: avaliar a quantidade percentual de erros de expedicéo,
permitindo identificar possiveis necessidades de treinamento. E mensurada através
da razdo entre o numero de pedidos atendidos de forma errbnea e o nimero total de
pedidos atendidos. As informacGes podem ser obtidas a partir de notas de
devolucgéo e relatdrios dos motoristas. Esta medida deve ser avaliada a cada duas
semanas em decorréncia do seu carater operacional. Esta medida pode ser
considerada como um aspecto de qualidade gracas ao seu foco em um conjunto de
atividade;

Entregas no prazo: avaliar a quantidade percentual de entregas no prazo,
identificando possivel necessidade de adequacdo das técnicas de projecdo de
entregas. E mensurada através da razdo entre as entregas no prazo e o total de
entregas. Os dados podem ser obtidos a partir da comparacdo entre as estimativas
de entrega e o0s relatérios dos motoristas. Deve-se avaliar esta medida de
desempenho a cada duas semanas em decorréncia do seu carater operacional;
Feedback do cliente e da equipe de vendas: identificando a opinido do cliente com
relacdo aos servicos logisticos que recebeu, de modo a identificar quais variaveis
sdo mais valorizadas pelos clientes e quais aspectos precisam de mais
aprimoramento. Pode ser mensurada a partir de pesquisa de opinido. Deve-se
avaliar esta medida bimestralmente em decorréncia do seu carater tatico; e

Tempo de ciclo do pedido: avaliar o tempo médio necessario entre a efetuagdo do
pedido do cliente até a disponibilidade do produto para a entrega, visando
identificar a agilidade no atendimento da demanda. E mensurada através da
diferenca entre a data do pedido e a data de disponibilizacdo dos produtos para
envio. Os dados podem ser obtidos através do pedido e da ordem de expedicao.

Deve-se avaliar esta medida mensalmente em decorréncia do seu carater tatico.
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Com o intuito de avaliar a produtividade, que é a medida de desempenho relativo da

organizacdo, considerou-se pertinente avaliar:

a)

b)

Utilizacdo da capacidade de estocagem: identifica a capacidade de estoque
efetivamente utilizada, visando analisar as adequagdes da capacidade a demanda
real por estoques e sua evolugdo no tempo. E mensurada através da razio entre a
area estocada e a capacidade, medidas em metros cubicos, num determinado
periodo de tempo. Os dados podem ser obtidos através das quantidades de
produtos embalados nos estoques, multiplicados pela area que cada embalagem
ocupa. Deve-se avaliar esta medida bimestralmente em decorréncia do seu carater
tatico; e

Precisdo dos estoques: avalia a precisdo das informag6es do sistema de controle
em relacdo a quantidade efetiva de itens no estoque, é Util para garantia a
confiabilidade das informagcdes e identificar falhas no sistema. E medida através da
comparacdo entre a contagem dos produtos nos estoques e a quantidade indicada
no sistema de informacg6es da organizacdo. Avaliacdo deve ocorrer semanalmente
para itens da categoria A, e mensalmente para itens da categoria B e C.

Frequéncia de falta de estoques: avalia a fregliéncia de falta de estoques com
relacdo a quantidade demandada pela producdo, € benéfica para identificar
fragilidades ou inadequacdes nas politicas de reposicdo de estoques. E mensurada
através da contagem de quantas vezes a demanda por um item especifico excedeu a
quantidade disponivel. Os dados podem ser obtidos através da contagem de ordens
de producdo que ficaram em espera por falta de matéria-prima. A avaliacdo deve

ocorrer semanalmente.

Com relacdo a mensuracdo dos ativos, relacionado a andlise dos investimento em

instalacOes e equipamentos, € oportuno avaliar:

a)

Custo de aquisi¢do e manutencdo da frota prépria: avaliar o custo de manter uma
frota propria em comparacéo a terceirizagdo, permitindo identificar, quando analisa
em conjunto com a satisfacdo do cliente, se o valor aplicado esta trazendo
resultados mais satisfatorios que se o a frota fosse terceirizada. E avaliado
considerando o custos de oportunidade, os custos de aquisi¢do e de manutengéo da
frota comparado com os custos de utilizar um servigo terceirizado. Os dados
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podem ser coletados a partir do custo de compra, manutengdo mecanica e
manutencdo da area de estacionamento, além da andlise de situagdes de
investimento com o capital. A avaliagdo deve ocorrer semestralmente em
decorréncia do seu carater estratégico; e

Custo de manutencdo da estrutura para os estoques: analisar o custo de manter uma
estrutura patrimonial para armazenagem e estocagem de produtos, identificando,
em conjunto com a avaliacdo do tempo do ciclo de pedido, se a utilizacdo de
menores estoques ndo reduziria custos mantendo o nivel de satisfacdo dos clientes.
E avaliada considerando os custos de manutencio predial, custos de oportunidade
e o efeito da alteracdo do tamanho do lote de producdo em comparagcdo com a
reducdo de estoques de produtos acabados, menores lotes de producdo, e
dependéncia maior do fornecimento de matéria-prima e da capacidade produtiva.

A avaliacdo deve ocorrer semestralmente em decorréncia do seu carater estratégico.

Considerando que a organizacdo também utilizada de prestadores de servigos

terceirizados, considerou-se adequado analisar:

a)

b)

Avarias no transporte: identifica a frequéncia de avarias as mercadorias durante o
transporte. E mensurada através da razdo entre o nimero de mercadorias
danificadas e a quantidade transportada. Estes dados podem ser obtido da propria
transportadora e através do feedback dos clientes. Esta medida deve ser avaliada
mensalmente;

Coletas no prazo estipulado: avaliar a quantidade percentual de recolhimentos no
prazo. E mensurada através da comparacio entre a data estipulada para os
recolhimentos e a data efetiva do recolhimento. Os dados podem ser obtidos a
partir do relatorio de entrada e saida de caminhdes da fabrica. Esta medida requer
uma avaliagdo mensal; e

Nivel de satisfacdo dos clientes com relacdo as empresas terceirizadas: identificar
o nivel de satisfacdo em decorréncia dos servigos prestados por cada empresas
terceirizada, com relagéo ao valor cobrado, ao tempo de entrega, ao atendimento e
a eficiéncia no manuseio. Os dados podem ser obtidos através de pesquisas de

opinido com os clientes. Esta medida pode ser avaliada bimestralmente.
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A partir da avaliagdo de desempenho das empresas terceirizada, a Cavaletti pode
identificar qual organizacdo atende melhor suas necessidades, e quais aspectos precisam ser
aprimorados, propiciando informacdes valiosas para serem utilizadas em futuras negociacdes.

Tendo-se desenvolvido os indicadores, deve-se determinar quais serdo seus parametros
de avaliagdo, seguindo a forma apresentada por Slack et al. (1999), o mais apropriado a
Cavaletti é a estipulacdo de um padrdo de desempenho alvo, visando o aprimoramento
continuo dos processos. O desempenho alvo deve ser definido a partir da situacéo atual e dos
objetivos de longo prazo da organizacéo.

O quadro 2 apresenta de forma concisa as medidas de desempenho elaboradas, suas

formas de célculo e sua frequéncia.

Medida de ) Fregliéncia
Forma de Avaliacéo )
Desempenho de Aplicacéo

Custo de ndo-

. Custos adicionais decorrentes das nio — conformidades
conformidade Mensal
Valor total transportado

em transportes

Custos de
avarias em Custos de reparo
Mensal
transporte e Valor total transportado
manuseio
Custos de

mao-de-obra e

. . Custos decorrentes de executar o transporte
administrativo Semestral
Valor total transportado

s da funcéo de

transportes
indice de
. . Numero de pedido com material a pronta — entrega
disponibilidad P - _p & Mensal
Numero total de pedidos
e de produtos
Erros de Ndmero de pedidos atendidos de forma errénea Semanas
expedicdo Numero total de pedidos Alternadas
Entregas no Numero de entregas no prazo Semanas
prazo Ndmero total de entregas Alternadas
Feedback do
cliente e da . o .
] Pesquisa de opinido Bimestral
equipe de
vendas

(Continua)
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(Continuacéo)
Tempo de

Média da
Data do pedido — Data da disponibiliza¢do do produto

ciclo do Mensal

pedido

Utilizacdo da

i A tocad
capacidade de rea estocada

. Bimestral
Capacidade de armazenagem

estocagem

Precisdo dos Semanal ou

estoques Estoque apontado - Contagem do estoque Mensal
Freqliéncia de

falta de

estoques

Custo de

Contagem de nimero de vezes que a demanda foi maior que a

. . Semanal
quantidade disponivel.

aquisicéo e
manutencao Custos de frota propria — Custos de terceirizados Semanal
da frota

prépria

Custo de
manutencao
da estrutura Custos de manutencao de estoques — Custos de reducdo de estoques Semestral

para 0s

estoques

Avarias no Numero de mercadorias danificadas

transporte Quantidade transportada

Mensal

Coletas no

prazo Data estipulada — Data efetiva da coleta Mensal
estipulado

Nivel de

satisfacdo dos
clientes com ) L )
o Pesquisa de opinido Bimestral
relacdo as

empresas

terceirizadas

Quadro 2: Medidas de avaliacdo
Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se a partir do quadro que apesar de diversas variaveis serem considerada para
as medidas de avaliacdo, a freqiiéncia € relativamente baixa, permitindo que a organizagéo

adquira informacdes para o auxilio da gestdo sem o aumento excessivo da complexidade
administrativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado na Cavaletti S.A. Cadeiras Profissionais apresentou diversos
aspectos interessantes de abordagem com relacéo ao objetivo proposto para esta pesquisa.

Com relacdo ao objetivo de analisar os métodos de gestdo da armazenagem,
identificou-se que a gestdo € desenvolvida pela propria organizacdo, ndo sendo delegada a
terceiros; que existem estoques de produtos acabados, produtos semi-acabados, matérias-
prima e de produtos de apoio, além de estocagem especial para matérias nocivos a salde; 0s
produtos sdo armazenados em prateleiras visando o melhor aproveitamento do espacgo e séo
movimentados com o auxilio de equipamentos visando a seguranca dos participantes e a
eficiéncia no processo.

Também foi constatado que € utilizado um sistema de localizacdo de materiais dentro
das areas de estoque; que as embalagens dos produtos sao elaboradas considerando sua funcéo
de protecédo e facilitador de movimentacdo dentro do fluxo da cadeia; que a disposi¢do dos
produtos na area de armazenagem é decorrente de um estudo da freqliéncia de movimentacdes
utilizando a curva ABC; e, existe um foco nos baixos estoques decorrente da configuracao
veloz da producao.

Com relacdo ao objetivo de descrever as politicas de estoques da organizagdo
observou-se que os estoques sdo planejados seguindo determinagdes elaboradas a partir da
curva ABC aliado ao ponto de pedido de ressuprimento; o controle da quantidade de estoques
é feito a partir do lancamento manual de informacg6es conforme a matéria-prima é processada,
sendo que sdo efetuadas contagens manuais para garantir a precisdo das informacoes; a
demanda por produtos da organizacao ndo apresenta grande variagdo durante o ano.

Foi identificado, também, que o acondicionamento dos produtos da organizacéo ocorre
seguindo as necessidades de protecdo dos materiais, utilizando plastico, pléstico-bolha e
papeldo ondulado, sendo que a embalagem apresenta diversas informacGes de manuseio e
destinagéo.

Com relacdo ao objetivo de analisar os métodos utilizados para a movimentacdo de
materiais para os clientes foi observado que a Cavaletti utiliza-se tanto de frota prépria de
caminhdes quanto servigos de operadores terceirizados de transporte de cargas, utilizando o
que melhor se adéqua a necessidade do cliente, sendo que ndo apresentam diferenca
substancias no tempo de transporte. Também foi observado que a organizacdo prepara 0S

colaboradores para manusearem de forma adequada os produtos e lidar de maneira correta
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com os clientes. A organizacgdo possui um centro de distribuicdo em Osasco, SP, voltado para
atender um cliente com que a Cavaletti possui um acordo de fornecimento.

Através da analise do sistema de informacdo utilizado para a gestdo da logistica e
gestdo de estoques, foi identificado que a organizacao utiliza um sistema do tipo Enterprise
Resource Planning visando a integracdo de dados de diversos departamentos; no aspecto da
logistica ndo ha métodos de rastreamento nem de roteamento informatizados, sendo
desenvolvido manualmente pelo motorista responsavel pelo transporte. No aspecto da gestdo
de estoques, o sistema de informacdo € utilizado para acompanhar a quantidade de materiais
disponiveis nos estoques, bem como indicar a sua localizacdo na area de estoques.

Com relacdo avaliacdo de desempenho na logistica utilizada pela Cavaletti, observou-
se que é ainda muito pouco desenvolvida, ndo possuindo programas de acompanhamento de
metas logisticas. Quedas de desempenho e diminuicdo da eficiéncia nestes processos s6 sao
identificadas através da observacao do gestor.

A partir da analise, elaborou-se uma proposta de utilizacdo de um sistema de avalia¢ao
de desempenho logistico, sendo que foram utilizadas as categorias custos, servi¢os ao cliente,
medidas de produtividade, mensuracdo de ativos, qualidade, e terceirizacdo logistica como
direcionadores das medidas de desempenho propostas.

Assim, considerando as etapas desenvolvidas para a elaboragéo deste estudo, tem-se
concretizado o objetivo geral e todos 0s objetivos especificos propostos.

5.1 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Recomenda-se a Cavaletti que ndo limite sua parceria com o0 meio académico ao
presente estudo, buscando novas formas de aprimorar seus processos e praticas de
gerenciamento juntamente com o desenvolvimento académico, desenvolvendo estudos
relacionados ao aumento da utilizacdo do sistema de informacdo, em especial na area de
roteamento de veiculos, buscando identificar as melhores rotas para a entrega dos produtos;
estudos de viabilidade relacionados ao sistema de rastreamento de cargas, oferecendo
melhores servigos aos clientes; pesquisas sobre como utilizar o sistema de cddigos de barras
nos produtos, visando o aumento da eficiéncia e redugdo de erros humanos; e, a analise da
utilizacdo de outros centros de distribuicdo, visando atender mais rapidamente clientes

localizados distantes da fabrica.
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APENDICE |

Roteiro de Entrevista:
Com relacdo a armazenagem:

e Existem areas de armazenagem externas a fabrica? Quantas? Elas sdo da propria
Cavaletti ou de terceiros? Por que esta politica? Qual a area total disponivel para
armazenamento?

e Existe alguma caracteristica especial que deve ser observada para a armazenagem de
determinados produtos?
e A organizagdo utiliza centros de distribuigdo? Onde estéo localizados?

e Os centros de distribuicdo e armazenagem sdo préprios ou de terceiros?

e Como foi feita a escolha da localizag&o dos centros de armazenagem?

e Os centros de distribuicdo possuem estoques ou sdo apenas para consolidacdo de carga?
Alguma atividade de agregacdo de valor ou personalizacdo do produto é desenvolvida
nestes centros?

e Os estoques nos centros de distribuigdo séo repostos periodicamente ou apenas quando
apresentam falta de material para atender a demanda ou quando atingem um ponto
determinado?

e Sdo feitas estimativas de longo prazo para a capacidade de armazenamento e
movimentacao de matérias?

e A disposicdo atual dos estoques de produtos € decorréncia de algum estudo especifico?

e Quais equipamentos de movimentacdo interna de materiais sdo utilizados na
organizagdo?

e E utilizado algum sistema de localizacdo dos produtos no estoque?
¢ Na idealizacdo de um novo produto, o tamanho da embalagem é considerado visando

o melhor aproveitamento dos caminhdes, pallets e espaco de armazenamento? Ou apenas
é considerada a sua funcao de protegdo?
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Com relagdo a gestdo de gestdo de estoques:

e Como é feito o controle de produtos em estoque? Existe alguma forma eletronica de
controle de estoque? (Cddigo de barras, radio-frequéncia, ..)

e Como é feito as estimativas de estoque? Ou a producéo é apenas sob demanda? Existe
alguma politica da organizacdo que determina um nivel minimo de estoque? Varia
conforme o produto? E utilizada a curva ABC?

e Qual o método utilizado para avaliar a reposicdo dos estoques? (quando atinge uma
determinada quantidade é reposto, dentro de um periodo determinado é reposto,...)

e Estoques semi-acabados séo utilizados na produgdo? Com qual objetivo?
e Qual o critério para ordenar a entrada e saida de materiais?

e A demanda da organizacdo é regular durante 0 ano ou apresenta picos? Como 0s
estoques sdo dimensionados para estes picos?

Com relagdo a movimentacdo de materiais:

¢ A frota para o transporte das mercadorias é propria, terceirizada ou uma parte propria e
outra terceirizada? Por que essa escolha? Qual o tamanho da frota?

e Caso sejam utilizados terceiros para fazer o transporte, como é firmado o acordo?
Através de parcerias, por sugestdo dos fornecedores/clientes ou para cada transacdo é
escolhido um prestador de servicos cadastrado na organizagao?

¢ O transporte é feito apenas utilizando carga cheia dos caminhfes? Existem exce¢des?
Ou no caso de necessidade de cargas ndo-cheia utiliza-se de transportadoras?

¢ No retorno do caminh&o a organizagédo depois de uma entrega, ele retorna sem carga?
E prestado algum tipo de servigo a outras organizacdes visando ocupar esta capacidade
ociosa?

e Hé algum procedimento para solicitagdo de entregas expressas? Qual?

e O transporte é feito utilizando apenas caminhdes ou é utilizado comumente algum
outro modal de transporte? Ja ocorreu a utilizagdo de outro modal para atender uma
necessidade especial? Qual a periodicidade?
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e Os produtos transportados precisam de algum cuidado especial no manuseio? Séo
postas etiquetas identificadoras caracterizando estes cuidados? Quais sdo estes cuidados?

e Quais medidas sdo tomadas para inibir danos aos produtos durante o processo de
movimentacdo de materiais?

e Quantas pessoas da empresa trabalham diretamente com a gestdo da logistica?
Quantos no operacional? (Motoristas, carregadores, operadores de maquinas, ...)

e Existe algum treinamento ofertado aos motoristas para lidarem com os clientes? Qual?

e Como séo definidos os prazos de entrega?

Com relacdo ao sistema de informacdo:
e Como é feito 0 acompanhamento dos materiais em transito?

e Para o controle do fluxo de materiais, tanto dentro da organizacdo quanto em transito
da organizacao, € utilizado algum sistema de informacao? Este segue algum padrdo como
0 Just in time, MRP ou hibrido?

e Existe alguma conexao direta entre o sistema de informacé&o interno da organizacgéo e
dos fornecedores? Eles acompanham os fluxos de materiais? Os clientes também podem
ter esse acesso direto?

¢ O sistema de informacéo implantado é utilizado para apoio de decisdes relacionadas a
gestdo de estoques?

e O sistema de informacdo € utilizado para a mensuracdo de metas operacionais da
logistica?

e E utilizado algum sistema para definir as rotas de entrega dos produtos?

Avaliagéo de desempenho

e Existe uma politica de avaliacdo de desempenho para o sistema logistico? Quais
variaveis sdo consideradas? Alguma é prioritaria?

e Existem metas de desempenho para cada variavel considerada? Como estas metas sao
estipuladas?



e Como é feita a avaliacdo?

e Quais as medidas adotadas em caso de ndo comprimento das metas?

e E feita alguma avaliacdo para identificar a satisfacdo dos clientes com relacéo a
logistica?
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APENDICE II

Exemplos de produtos da Cavaletti S.A. Cadeiras Profissionais

Poltrona Modelo 18.001

Cadeira Modelo 4.004 Cadeira Modelo 35.004

Cadeira para Auditorio 12.011 Longarina Modelo 8.109



