Universidade Federal de Santa Catarina

Programa De Pés-Graduagao em Engenharia de Producgao

Procedimentos para Diagnéstico da Flexibilidade e
Logistica em Micro Pequenas e Médias Empresas

Clécio Siegfried Steinthaler

Dissertagcao apresentada ao

Programa de Pés-Graduagao em
Engenharia de Producao da
Universidade Federal de Santa Catarina
Como requisito parcial para obtengao

do titulo de Mestre em Engenharia de Producao

Florianépolis
2001



il

Clécio Siegfried Steinthaler

PROCEDIMENTOS PARA DIAGNOSTICO DA
FLEXIBILIDADE E LOGISTICA EM MICRO PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS

Esta dissertagao foi julgada e aprovada para a obtengao do Titulo de
Mestre em Engenharia de Produc¢ao, no Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Producgao, da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Floriandpolis, 13 de Dezembro de 2001.

Prof. Ricardo Miranda Barcia, PhD.
Coordenador do Curso

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr. (Orientador)

Prof. Afonso A. Teixeira de Freitas de C. Lima, Dr.

Prof. Carlos Manoel Taboada Rodriguez, Dr.

Prof. Jovane Medina Azevedo, M. Eng.



il

A minha esposa e meus filhos,
minha maior conquista, dedico este estudo



v

AGRADECIMENTOS

Ao Programa de Pés-Graduagao de Engenharia de Produgéo da Universidade

Federal de Santa Catarina pela oportunidade de realizagdo do mestrado.

Ao professor Jovane Medina Azevedo pela dedicacgao, incentivo, apoio e
principalmente pela sua sincera amizade.

Ao Agtec pela implementacgao e realizagao do curso.
Ao meu orientador professor Dr. Alvaro G. Rojas Lezana pela orientacéo e
apoio e por ter me concedido a oportunidade de trabalhar em uma idéia

calcada na experiéncia profissional.

Aos meus colegas de mestrado Mario Jorge Itimura e Acyr Elias Freire Jr. pela
amizade nascida durante o curso e fortalecida pelo tempo.

A minha esposa Linéia Maria Steinthaler pelo companheirismo, carinho, apoio,
paciéncia e incentivo nos momentos mais dificeis .

Aos meus filhos Gustavo Klauss e Glenda Erna, por sua existéncia e pela doce
paciéncia infantil, nos momentos de minha auséncia.

A minha mae Mariana Bona Steinthaler pelo carinho, apoio e compreensao em
todos os momentos.

E a todos aqueles que de maneira direta ou indireta contribuiram para a
realizagao deste traballho.

E a meu pai Sigmundo Steinthaler, in-memoriam,

por mesmo ausente, estar sempre presente.



SUMARIO
LISTADE FIGURAS ...ttt vii
LISTADE GRAFICOS ........cocooiieieeceeeeeeeeteeee e, viii
LISTADE QUADROS ...ttt e et e e iX
LISTADE TABELAS ...t X
RESUMO ...ttt ettt et e e e st e e et e e e aneeeeaneeas Xi
ABSTRACT ...ttt et e et e e et e e s nae e e aneee e Xii
1INTRODUGAO ..o 01
1.1 Apresentacio dO te€mMa..........cooiviiiiiii i 01
1.2 ImportAncia do teMa.........uuiiiiiii e 01
1.3 Problematizag8o ...........ooooiiii e 02
1.4 JUSHIFICAtIVA ... 03
LIRS T O o] 1=1 117/ 1= PR 04
1.5.1 ODJetivo geral.......cooeereiii e 04
1.5.2 ODbjetivo €SPECIfiCO ..uvuuuiiii i 04
1.6 MetodolOgia .......oeeeii e 05
1.7 Limitagdes do trabalno...........co.oiiiiii e, 06
1.8 Estrutura do trabalhno ... 06
2 MICROS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS .............ccocoooveviieeieeeeen, 08
P20 I [ 01 yoTo [¥ = To PSPPI 08
A O = 11 0% Tz Lo TSP 08
2.3 Participac@o no cenario Nacional.............coeevuiiieiiiiiiiieeeiee e 13
2.4 GEragao A€ EMPIEJOS .....uuuuueeeeeeeeeieiiiaaeeeeaeeeeeaar e e e aeaaeeeeasaraaaaeaaeeeeesnnnns 18
2.5 Dificuldades operacionais e potencial de mercado..............cccceveeeeevirneeen. 21

S FLEXIBILIZAGAO ........cocoiiiieieeit ettt 26



vi

BT INIFOAUGAOD ..o e 26
3.2 Flexibilidade € SeUS NIVEIS...........uuiiiiiiiiiiieiiie e 29
3.3 Flexibilidade dos fatores da organizagao............cccccceeeeeeeiiiiiiiiiiee e 35
3.4 Flexibilidade e a eficiéncia de CUSLOS............c.eeiieiiiiiiiiiiiee e 37
3.5 Flexibilidade e os novos desenhos organizacionais ...........cceeevvevvieeeeeennnnnn. 39
ALOGISTICA ..., 44
g I [ 01 yoTo [U %= T TP 44
4.2 Logistica € a CONCEPCEAO NA EMPIESA .....cccevvvveeiieeeeeeeeeeeiiiee e e e e eeeananae e 45
4.3 Logistica e o0s efeitos finanCeiros..........ccooevvviiiiiiiii i 48
4.4 Logistica como fator de planejamento e eficiéncia...........cccoooeovvveiiiinnnnnnn.. 52
4.5 Logistica orientada para o cliente............ooovviiiiiiiiiiiiicee e 57
5 PROCEDIMENTOS DE DIAGNOSTICOS ..........c.cocooeiiieeceeeeeeeeeeeeeene 61
T I L] 1 (oo [UTo7= o TP 61
5.2 ldentificando o desenho organizacional Gerencial ..............ccccccceeeeeeeeeennnn, 62
5.3 Estabelecendo a flexibilizagao .............cocoeiiiiiiiiiiii 70
5.4 AN&0 - flexibiliZaCa0..........couuiiiiiiii e 75
5.5 O planejamento logistico integrado .............cooooiiiiiiiiiiiiiiic e 76
6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS .............. 81
6.1 SINtESE CONCIUSIVA.......uiiiiiiiieiii e 81
6.2 CONCIUSEO. ....ceiiiiiiiitt ettt e e e e e 83
6.3 Sugestdes e recomendacgdes para trabalhos futuros...........cccccceeeeeiieiinnn. 83

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .............cooooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 85



Figura 1:

Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

vii

LISTA DE FIGURAS

Participacdo das Meédias e Pequenas empresas no setor de

(Yo To] 4 £=ToTo =TS PP 24
Fatores que influem no desempenho das funcdes de operacgao..... 28
Flexibilidade € SeuS NIVEIS............cooiiiiiiiiiiiii e 30
Flexibilidade do Sistema..............cooiiiiiiiiiiiiiieeeee e 34
Evolugéo da Logistica a partir de 1960 ..............cceeeeiiiiiiiiiiiiiceee. 44
Minimizagao de CUSIOS ........ciiiiiiiii e, 48
Otimizacao econémica da utilizagao dos ativos ............cccevveeeeeennnn. 53
Planejamento LOGIStiCO .......oieiiieiiiiieceee e 54
Produtividade na engenharia da produgao..........c.cccevviiiiveiiiineeeennnn. 55

Produtividade do ponto de vista da economia das empresas........ 56

Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:

Produtividade do ponto de vista do investimento a ser realizado .. 57

Modelo de logistica voltada ao cliente...........ccccoevvviieiiiiiiiiiiiinnnn. 60
Fluxograma das fases de eXeCUGAO0 ..........ccceeevvveeeiiiiiieeeeeeeeeeiieeen, 68
Fluxograma do processo de implantagao.............coceeviiiiveiiinneenenns 68
Flexibilidade tECNICa ...........ceuviiiiiiii e 72
Desintegragao vertical e flexibilizagao...........ccccccceeeeeiiiiiiiiiiiiinnn. 73
Empresas de nichos de mercado ............cooooiiiiiiiiiiiiicc, 74
Novas tecnologias e flexibilizagdo da mao-de-obra....................... 75
Fluxograma da fase logistica integrada............cccccceeeeeeiiiiiiieeninnnn. 77



viii

LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1: Principais dificuldades enfrentadas pelas microempresas
€ empresas de PEJUENOD PO ......cuuiiiiieeiii e e e e e e e e eaas 22
Grafico 2: Custos de distribuicao X Receitas de vendas.............c.ccoeeeeeeennnn.... 49

Grafico 3: Demonstrativo de custos por area ............ccceeeeeviiiieiiieiiiieeeeeeiin 50



X

LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Classificagdo das micros e pequenas empresas........cccceeeeeeeeeeeennns 10
Quadro 2: Classificagdo das microempresas e empresas de pequeno porte. 13
Quadro 3: Implicagdes nos recursos dos tipos de flexibilidade do sistema..... 36
Quadro 4: Quadro Comparativo dos Planos de AGa0...........ccccevvvviiieeeeneennnn, 38

Quadro 5: Método de Calculo Para Obtengao de Economia..................c....... 52



LISTA DE TABELAS
Tabela 1: Constituicdo de empresas e de microempresas.........ccoeeeeevvueeeeenen. 03
Tabela 2: Constituigdo de empresas pPor regido ........coeeeeeeeeeeeeiiieeeeeeeeeeeennn 13

Tabela 3: Participacdo das microempresas no total de empresas constituidas
POF €STAA0 € MEGIA0 ...t 15
Tabela 4: Distribuicdo das Empresas Industriais, Comerciais e de Servigos .. 16
Tabela 5: Distribuicdo das empresas por setor, segundo a regido.................. 16
Tabela 6: Participacdo das Micro e Pequenas Empresas no total de empresas
(0101 T (o] T 17
Tabela 7: Distribuicdo da receita/valor bruto da produgéo industrial, segundo o
porte da empresa POr SEION ... e 17
Tabela 8: Distribuicdo da populagcdo economicamente ativa.......................... 18
Tabela 9: Distribuicdo do pessoal ocupado por posicdo na ocupacio e
categoria de emprego no trabalho principal.............coooiiiiiii i 18

Tabela 10: Distribuicdo do pessoal ocupado, segundo o porte da empresa por

Tabela 11: Participagdo das Empresas no total de mao-de-obra ocupada nos
setores industrial, comercial € de ServiGos .........ooouuiiiiiiii i 20
Tabela 12: Distribuigdo do numero de empresas do setor de servigos por faixa
(o [ o TSTS XY T=1 I oo ] o Y=o Lo U 20
Tabela 13: Distribuicdo do numero de empresas comerciais por faixa de
[OT=ESTSTo = | I e Tor U] o = To [ PR 20
Tabela 14: Distribuicdo do numero de empresas industriais por faixa de
[OT=ESTSTo = | I e Tor U] o = To [ PR 21
Tabela 15: Classificacdo segundo a m&o-de-obra empregada ....................... 21
Tabela 16: Diferengas operacionais entre micro/ pequenas e médias/grandes

(=T 0] 0] =1 T= 1 PSP 23



X1

RESUMO

STEINTHALER, Clecio Siegfried. Procedimentos para Diagnéstico da
Flexibilidade e Logistica em Micro Pequenas e Médias Empresas.
Florianépolis, 2001. 84f.

Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgédo)- Programa de Pds

Graduacgao em Engenharia de Produgao, UFSC, 2001.

O trabalho destaca o segmento das pequenas e médias empresas no cenario
nacional em uma visdo abrangente quanto a sua quantificagcdo numeérica,
setorial, geragdo de emprego e renda, ressaltando ainda suas dificuldades
operacionais e o potencial de crescimento em relacdo ao mercado interno e
externo. Revisa-se o0s conceitos de flexibilizacdo, sua interatividade nos
processos de mudancgas e analisa-se sistema flexiveis que visem permitir uma
permanente readaptagdo dos recursos de operagdo. Ressalta a logistica
Integrada como uma atividade central e essencial de toda atividade econdémica,
abrangendo ainda uma visdo sintética na sua formulagdo de custos,
produtividade, eficiéncia bem como o processo de sua orientacdo para o
cliente. Por final, procura desenvolver uma proposta de conteudos que possam
identificar e caracterizar sistemas flexiveis e logisticos integrados aplicaveis no

ambito das pequenas e médias empresas.
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ABSTRACT

STEINTHALER, Clecio Siegfried. Procedimentos para Diagnéstico da
Flexibilidade e Logistica em Micro Pequenas e Médias Empresas.
Florianépolis, 2001. 84f.

Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgédo)- Programa de Pds

Graduacgao em Engenharia de Produgao, UFSC, 2001.

The work focus on the small and medium size companies in the domestic
market, with a broad view in its numerical quantification, economic sector,
generation of income and employment, as well as the operating difficulties
and the growth potential for the domestic and international markets. Review the
concept of flexibility, its interaction in the process of change
and analyses flexible systems that aims to allow a continuos re-adaptation
of the operating resources. Estresses the integrated logistics as a central and
essential part of all economic activity, bringing a synthetic view in the
formulation of costs, productivity, efficiency and customer orientation. In the
end, the work trys to develop a proposal of contents that allows
to identify and to characterize flexible and integrated logistic systems

applicable to small and medium size companies.



1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacao do tema

No segmento das Micros, Pequenas e Médias empresas tem-se notado uma
maior preocupagao com seus processos produtivos, principalmente na integragao de
seus fluxos logisticos, em especial com a utilizagdo integrada de seus recursos
administrativos e operacionais. Enfim, ha uma preocupag¢do com o gerenciamento e
com as técnicas utilizadas para elaborar seu produto, a fim de atender ao mercado
consumidor de maneira rapida e eficiente. A busca pela eficiéncia e pela rapidez em
atender ao mercado, muitas vezes afasta a empresa de seus reais objetivos,
desenvolvidos em sua politica estratégica que a originou, entre estes, destaca-se o
de conseguir manter-se em um mercado em permanente mutagdo com novas
necessidades e novos desejos, contrapondo-se a um processo gerencial e produtivo
gue na maioria das vezes € calcado em sistemas rigidos e estaticos.

A identificacdo de procedimentos que objetivem a implantagdo de sistemas
logisticos flexiveis permite que a empresa adquira qualidades evolutivas
permanentes, rompendo com sistemas padronizados, atendendo ao mercado tanto
pela quantificacdo em nivel de produtos, como pela competitividade em termos de

precos.

1.2 Importancia do tema

"Ultrapassado o espaco, tudo o que nos resta € Aqui. Ultrapassado o tempo,

tudo o que nos resta € Agora." (Bach, Richardt,1970 pg. 73)



As bruscas alteracbes das necessidades pessoais, e assim por via de
consequéncia, do mercado, impingem mudangas vertiginosas as empresas, pois o0
processo de globalizagdo alterou o conceito temporal e geografico de mercado, que
passou a localizar-se instantaneamente na figura do consumidor. A memodria
histérica retrata os nomes de varias empresas que possuiam fatias invejaveis de
mercado, e hoje ndo existem mais, e com certeza diversos foram os fatores que
contribuiram para esse fim, mas principalmente a forte concorréncia em todos os
niveis, que em economias fechadas encontraram sistemas produtivos padronizados
e sistemas administrativos inflexiveis e insuficientes para atender a nova demanda e
as novas caracteristicas do mercado. Essa volatilidade trouxe em seu bojo a figura
central do consumidor; esse que foi considerado por um longo periodo como o mal
necessario na complementacao do ciclo de producéo e venda, mas que imbuido de
seus direitos, ora esquecidos pelas mazelas da lei, ora reprimidos pela estruturacao
oligarquica dos centros produtivos, passou a exigir mais e melhor, alterando todo o
processo industrial.

No contraponto dessa situagao temos o Brasil, que precisa ver sua tecnologia
renovada e atualizada de forma sistémica, para criar € manter sua competitividade
no setor de exportacdes, e ao mesmo tempo, segundo o IBGE (1999), criar 1,8
milhdes de empregos por ano para atenuar suas mazelas sociais e incrementar seu

setor exportador.

1.3 Problematizagao

Sistemas  logisticos  flexiveis permitem a empresa reproduzir-se
permanentemente, adaptando-se as variagdes de mercado, quer sejam elas por
problemas de ordem conjuntural, como medidas econdmicas de redugdao da demanda,

forte exposicdo ao mercado concorrencial, ou ainda novas necessidades dos
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consumidores, em suma; adaptar a empresa para a otimizacao da quantificacdo do seu
mix de produtos tornando-a ainda competitiva em nivel de lideranga de precos.

Para isto, € necessario que se faca um estudo para identificar os procedimentos
que visem a implantacao de sistemas logisticos flexiveis, com o intuito de propor um
contetdo de topicos que permitam delinear as caracteristicas necessarias aplicaveis no
ambito das pequenas e médias empresas que objetivem identificar e implementar um
modelo estrutural, tanto na area administrativa como na operacional, que seja flexivel
e assim atenda a multiplicacdo das necessidades e a sofisticacdo consumista do

mercado.

1.4 Justificativa

Este estudo se justifica pela importédncia das micro, pequenas e médias
empresas no cenario nacional, pois em termos numéricos possuem uma expressiva
participagcdo no total das empresas constituidas no Brasil, como demonstra a Tabela
1 a seguir.

Tabela 1: Constituicdo de Empresas e de Microempresas - Brasil -1985 a 1999

Periodo Empresas (A) Microempresas (B) \ (BIA-%)
1985 318,834 185,430 58,2%
1986 516,997 329,986 63,8%
1987 419,622 290,350 69,2%
1988 394,664 268,959 68,1%
1989 451,881 306,022 67,7%
1990 526,757 342.853 65,09
1991 498,493 327.681 65,73
1992 430,665 283.976 65,94
1993 497,204 239.139 48,10
1994 511,772 193.946 37,90
1995 519,487 245.064 47,17
1996 482,692 242.412 50,22
1997 533,221 239.459 44,91
1998 467.128 287.423 61,53
1999 475.005 267.525 56,32
Total 4.942.424 2.669.478 54,29

Fonte: Sebrae Nacional - DF (2001). Disponivel na World Wide Web:
<http://www.sebrae.com.br/microempresa/dadosestatisticos/tabelas.pdf>



Quanto ao objeto do estudo, se destaca o que relata Bornia (1995), que o
diferencial entre uma empresa atual e uma antiga € a busca constante que a
primeira vem fazendo pela melhoria dos processos. Esta melhoria deve ocorrer ndo
apenas pelas inovagdes tecnoldgicas, mas também pela eliminagédo de perdas em
Seus processos.

A eliminacdo de perdas e a melhoria continua de processos retratam um
quadro de permanente readaptacdo, que pode ser suprido através de processos

logisticos flexiveis e integrados.

1.5 Objetivos

Os objetivos gerais e especificos compreendem :

1.5.1 Objetivo geral

Desenvolver procedimentos para diagnosticar e caracterizar o desenho
organizacional, bem como fornecer uma proposta de conteudos de
sistemas flexiveis e logistica integrada, aplicaveis no ambito das micros

pequenas e médias empresas.

1.5.2 Objetivos especificos

1°: Identificar a importancia das micro, pequenas e médias empresas no
cenario nacional.

2°: Apresentar a flexibilidade em seus diversos aspectos.

3°: Apresentar a logistica como fator integrador no processo operacional e

administrativo.



4°: Caracterizar o desenho organizacional
5°.. Identificar as caracteristicas que objetivem a implantagdo de sistemas
flexiveis e logistica integrada, aplicaveis no ambito das micros, pequenas e

médias empresas.

1.6 Metodologia

Segundo Gil (1999), a investigacédo cientifica depende de um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos para que seus objetivos sejam atingidos, os
denominados métodos cientificos.

Convém salientar que na era do indeterminismo e da incerteza, percebe-se
que a ciéncia nao é fruto de um roteiro de criagdo totalmente previsivel, ndo
havendo portanto uma unica maneira de raciocinio capaz de dar conta do complexo
mundo das investigag¢des cientificas.

Porém, € notdério que todo trabalho cientifico deve pautar-se em um
procedimento metodoldgico; assim, o presente trabalho embasou-se no Método
Dedutivo, tendo por objetivo explicar o conteudo das premissas por intermédio de
uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, partindo da analise do geral para
o particular. Trata-se de uma pesquisa bibliografica de carater ex-post-facto; ou seja;
esta fundamentada em uma revisao bibliografica de fatos ocorridos, sem a validagéo
empirica.

De acordo com a natureza do estudo, procedeu-se a sua elaboracado a partir
de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periodicos
bem como materiais disponibilizados pela Internet, valendo-se ainda da experiéncia

pessoal adquirida na gestdo de pequenas e médias empresas.



1.7 Limitagoes do trabalho

As limitagdes do estudo compreendem :

a) Trata-se de uma pesquisa bibliografica.

b) O universo esta restrito as micros, pequenas e médias empresas da area
de servigos.

c) N&o retrata um estudo de caso, pois tem como objetivo propor uma
metodologia de analise.

d) Os aspectos sécio-econdmicos foram excluidos.

e) Limita-se a proposta, pois nao é finalidade do estudo sua implementagao e

validagao dos resultados.

1.8 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em capitulos, conforme o esquema

abaixo :
l. Introducao
. Micros, pequenas e médias empresas
1. Flexibilizagao
V. Logistica
V. Procedimentos de diagndsticos
VI. Concluséo e sugestdes para trabalhos futuros
VII.  Anexos

VIII. Bibliografias

O primeiro capitulo contextualiza a proposta de pesquisa, onde sao

destacados de forma abrangente a importancia do tema.



O segundo capitulo procura tragar um perfil das micros, pequenas e médias
empresas, destacando sua importancia no cenario nacional, a sua forma conceitual
de classificacdo, suas diferengas operacionais em relagdo as grandes empresas,
seu modelo padrao de dificuldades, bem como suas potencialidades de mercado.

O terceiro capitulo apresenta um embasamento tedrico sobre a flexibilizacao,
retratando sua conceituagao, formas, tipos e elementos.

O quarto capitulo retrata a logistica, sua conceituacao e sua interatitividade.

O quinto capitulo procura desenvolver uma proposta de conteudos que
possam identificar e caracterizar sistemas flexiveis aplicaveis no dmbito das micros,
pequenas e médias empresas.

O sexto capitulo apresenta as conclusbes e sugestdes para pesquisas

futuras, seguida da referéncia bibliografica utilizada no estudo.



2 MICROS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

2.1 Introducgao

Este capitulo inicia-se com os critérios adotados pela Secretaria da Receita
Federal e do Estatuto da microempresa e da empresa de pequeno porte quanto a
sua classificagdo, procede-se a uma analise da participagdo dessas empresas no
cenario nacional e em particular no setor de servigos, a sua empregabilidade,
diferengas operacionais, bem como as dificuldades operacionais e por final retrata-
se o potencial de crescimento em relagdo aos mercados internos e externos.

Esta analise objetiva destacar a importancia do segmento no cenario
nacional, a sua participacao setorial e proceder a uma analise holistica quanto a sua
geragcdo de empregos. Ao longo deste capitulo apresentar-se-a suas diferengas e
suas dificuldades operacionais em relagdo as grandes empresas, como forma de
clarificar seus procedimentos administrativos. Seu potencial de crescimento sera
retratado utilizando-se como padrdao o percentual de participacdo na esfera publica

e no setor de exportagdes.

2.2 Classificacao

O Artigo 6° da Lei n.° 4.137, de 10.09.1962 define empresa como toda
organizagao de natureza civil ou mercantil destinada a exploragao por pessoa fisica
ou juridica de qualquer atividade com fins lucrativos.

Define Lezana (1996) que empresa € um lugar onde se cria riqueza e que

permite pér em operagao recursos intelectuais, humanos, materiais e financeiros
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para extrair, produzir, transformar ou distribuir bens e servicos, de acordo com
objetivos fixados por uma administragao.

Sendo assim, de forma geral uma empresa nada mais € do que uma pessoa,
ou um grupo de pessoas que, desenvolvendo trabalhos de forma conjunta, busca
atingir objetivos utilizando-se da gestao de recursos humanos, materiais, financeiros
e classificadas por segmento e porte.

A diversos critérios para estabelecer sua classificacdo, como por exemplo
Longenecker (1997) que estabelece que uma pequena empresa € aquela que tem
menos de 100 empregados.

A definicdo usual € a constante em seu Estatuto, que considera como
microempresa aquela que obtiver receita bruta anual igual ou inferior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e a pequena e média empresa
aquela com receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e
quatro mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil
reais), sendo que a partir desse valor passa a ser enquadrada como grande
empresa.

Ha ainda a classificacdo estabelecida para efeitos de enquadramento na Lei
do “SIMPLES”, constante no Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte, que dispbe sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido
previsto nos artigos 170 e 179 da Constituicdo Federal, que é regido pelo Lei n.°
9.841 de 05 de outubro de 1999, estabelece em seu Capitulo Il, Artigo 2.° e
Paragrafos, a definicdo de Microempresa e Empresa de Pequeno Porte como sendo
microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta
anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e a
empresa de pequeno porte, como a pessoa juridica e a firma mercantil individual
que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$

1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais), excluindo-se do regime da Lei a
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pessoa juridica em que haja participagao de pessoa fisica domiciliada no exterior, ou
de outra pessoa juridica, ou ainda de pessoa fisica que seja titular de firma mercantil
individual ou sécia de outra empresa que receba tratamento juridico diferenciado,
salvo se a participagao nao for superior a dez por cento do capital social.

Caso a Microempresa ou a empresa de Pequeno Porte opte por um critério
tributario diferenciado adotado pela Secretaria da Receita Federal que tem por
fundamento a Lei das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte
“SIMPLES” que esta referendado na Lei n.° 9.317 de 05 de dezembro de 1996 (DOU
de 06/12/96 pag. 25.973/7) e em especial o Capitulo Il, Secdo Unica alterado pelo
Artigo 3° da Lei 9.732/98, o critério de definigdo para os fins do disposto na lei
considera microempresa a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario,
receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00 ( cento e vinte mil reais e a empresa
de pequeno porte, a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 120.000,00 ( cento e vinte mil reais ) e igual ou inferior a R$

1.200.000,00 ( um milhdo e duzentos mil reais ), conforme Quadro 1 a seguir :

Quadro 1: Classificagcao das micro e pequenas empresas —SIMPLES

Classificagao | Faixa Receita Bruta
Microempresa Até 120.000,00
Empresa de pequeno porte Entre 120.000,01 a

1.200.000,00
Médias e Grandes Empresas Acima 1.200.000,01

Fonte: Adaptado da Lei 9.317 (1996)

Esta Lei constitui um tratamento diferenciado simplificado e favorecido,
aplicavel as microempresas e as empresas de pequeno porte, relativo aos impostos
e as contribuicdes por ela referendadas, devendo-se considerar as restricoes
impostas pela propria lei em seu artigo 9.° alterado pelo Artigo 6.° da Lei 9.779/99,
que cita :

Nao podera optar pelo SIMPLES, a pessoa juridica:
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| - na condicdo de microempresa, que tenha auferido, no ano-calendario
imediatamente anterior, receita bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil
reais);

Il - na condicao de empresa de pequeno porte, que tenha auferido, no ano-
calendario imediatamente anterior, receita bruta superior a R$ 720.000,00
(setecentos e vinte mil reais);

Il - constituida sob a forma de sociedade por acoes;

IV - cuja atividade seja banco comercial, banco de investimentos, banco de
desenvolvimento, caixa econdmica, sociedade de crédito, financiamento e
investimento, sociedade de crédito imobiliario, sociedade corretora de titulos, valores
mobiliarios e cambio, distribuidora de titulos e valores imobiliarios, empresa de
arrendamento mercantil, cooperativa de crédito, empresas de seguros privados e de
capitalizacao e entidade de previdéncia privada aberta;

V - que se dedique a compra e a venda, ao loteamento, a incorporacao ou
a construcao de imoveis;

VI - que tenha sécio estrangeiro, residente no exterior;

VII - constituida sob qualquer forma, de cujo capital participe entidade da
administragao publica, direta ou indireta, federal, estadual ou municipal;

VIII - que seja filial, sucursal, agéncia ou representagao, no pais, de pessoa
juridica com sede no exterior;

IX - cujo titular ou sdcio participe com mais de 10% (dez por cento) do
capital de outra empresa, desde que a receita bruta global ultrapasse o limite de que
trata o inciso Il do art. 2°;

X - de cujo capital participe, como sécio, outra pessoa juridica.

Xl - cuja receita decorrente da venda de bens importados seja superior a
50% (cinquenta por cento) de sua receita bruta total;

Xl - que realize operacdes relativas a:

a) importagao de produtos estrangeiros;
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b) locagado ou administracéo de imoveis;

c) armazenamento e depdsito de produtos de terceiros;

d) propaganda e publicidade, excluidos os veiculos de comunicagéao;

e) factoring;

f) prestacéo de servigo vigilancia, limpeza, conservagao e locagao de méao-
de-obra;

XIII - que preste servicos profissionais de corretor, representante comercial,
despachante, ator, empresario, diretor ou produtor de espetaculos, cantor, musico,
dancarino, médico, dentista, enfermeiro, veterinario, engenheiro, arquiteto, fisico,
quimico, economista, contador, auditor, consultor, estatistico, administrador,
programador, analista de sistema, advogado, psicélogo, professor, jornalista,
publicitario, fisicultor, ou assemelhados, e de qualquer outra profissao cujo exercicio
dependa de habilitagao profissional legalmente exigida;

XIV - que participe do capital de outra pessoa juridica, ressalvados os
investimentos provenientes de incentivos fiscais efetuados antes da vigéncia da Lei
n° 7.256, de 27 de novembro de 1984, quando se tratar de microempresa, ou antes
da vigéncia desta Lei, quando se tratar de empresa de pequeno porte;

XV - que tenha débito inscrito em Divida Ativa da Unido ou do Instituto
Nacional do Seguro Social - INSS, cuja exigibilidade nao esteja suspensa;

XVI - cujo titular, ou s6cio que participe de seu capital com mais de 10%
(dez por cento), esteja inscrito em Divida Ativa da Unido ou do Instituto Nacional do
Seguro Social - INSS, cuja exigibilidade n&o esteja suspensa;

XVIl - que seja resultante de cisdao ou qualquer outra forma de
desmembramento da pessoa juridica, salvo em relagdo aos eventos ocorridos antes
da vigéncia desta Lei;

XVIII - cujo titular, ou sécio com participacédo em seu capital superior a 10%
(dez por cento), adquira bens ou realize gastos em valor incompativel com os

rendimentos por ele declarados.
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Sendo assim, para haver uniformidade analitica nos dados a serem apresentados, e
considerando a adogao do sistema “SIMPLES” como uma liberalidade pessoal € ndo
uma obrigatoriedade de Lei, sera considerado o critério de classificagdo estabelecido

no Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, conforme Quadro 2 :

Quadro 2: Classificagdo das microempresas e empresas de pequeno porte

Classificagao Faixa | Receita Bruta
Microempresa Até 244.000,00
Empresa de pequeno porte Entre 244.000,00 a

1.200.000,00
Médias e Grandes Empresas Acima 1.200.000,00

Fonte: Adaptado da Lei 9.841 (1999)

2.3 Participagcao no cenario nacional

Segundo dados do Sebrae — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (2001) - no periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4,9
milhdes de empresas, dentre as quais 2,7 milhdes sdo microempresas. Apenas no
ano de 1999 foram constituidas 475.005 empresas no Pais, conforme Tabela 2
abaixo.

Tabela 2: Constituigdo de empresas por regiao — Brasil 1997 a 1999

Regi&o 1997 | 1998 | 1999
Norte 23.073 20.181 24.109
Nordeste 96.030 90.473 88.861
Sudeste 245.899 212.456 212.326
Sul 123.424 105.802 108.085
C. Oeste 44.795 38.216 41.624
Brasil 533.221 467.128 475.005
Fonte : Sebrae Nacional — DF (2001) disponivel na world wide web:

<http://www.sebrae.com.br/microempresa/dadosestatisticos/tabelas.pdf>

A constituicdo das microempresas e pequenas empresas totalizaram 267.525

empresas, representando um percentual de 56,32% do total das empresas
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constituidas. O Sudeste foi a regido que registrou o maior numero de microempresas
constituidas, com um total de 124.147, seguido do Sul, com 55.737; Nordeste,
45.551; Centro-Oeste, 27.366; e Norte, com 14.724 empresas.

A Tabela 1, ja retratada e a seguir transcrita, demonstra em termos
percentuais e de forma anualizada a participacdo das microempresas e das
pequenas empresas no total das empresas constituidas no Brasil, destacando que o
percentual médio para um periodo de catorze anos foi 54,29%, equivalendo dizer
que 54.29% das empresas constituidas no Brasil foram de microempresas e
empresas de pequeno porte, restando assim um percentual de 45,71% para as
empresas de grande porte.

O percentual de participacdo alcangou patamares superiores a 60.0% em
alguns periodos, podendo haver correlagcdo com periodos de crises econbémicas, as
quais foram desconsideradas no presente trabalho.

Tabela 1: Constituicdo de Empresas e de Microempresas - Brasil -1985 a 1999

Periodo Empresas (A) Microempresas (B) \ (BIA-%)
1985 318,834 185,430 58,2%
1986 516,997 329,986 63,8%
1987 419,622 290,350 69,2%
1988 394,664 268,959 68,1%
1989 451,881 306,022 67,7%
1990 526,757 342.853 65,09
1991 498,493 327.681 65,73
1992 430,665 283.976 65,94
1993 497,204 239.139 48,10
1994 511,772 193.946 37,90
1995 519,487 245.064 4717
1996 482,692 242.412 50,22
1997 533,221 239.459 44,91
1998 467.128 287.423 61,53
1999 475.005 267.525 56,32
Total 4.942.424 2.669.478 54,29

Fonte: Sebrae Nacional — Df (2001) Disponivel Na World Wide Web:
<Http://Www.sebrae.com.br/microempresa/dadosestatisticos/tabelas.pdf>

Regionalmente a participacdo das microempresas e das empresas de
pequeno porte é significativo na regido Centro Oeste, compreendida pelos estados
de Goias, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Distrito Federal onde representam

65,75 % da totalidade das empresas constituidas, seguida pela regido Norte com os
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estados do Acre, Amazonas, Para, Rondbnia, Roraima e Tocantins com um
percentual de 61,07%. A regido Sudeste com os estados do Espirito Santo, Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo detém 58,47% de micro e pequenas empresas
no total das empresas constituidas. As regides com menor participagdo nacional
sdo as regides Sul ( Parana, Rio Grande do Sul e Santa Catarina ) com uma

participagdo de 51,57% e a regido Nordeste com 51,26% (Tabela 3).

Tabela 3: Participacao das Microempresas no Total de Empresas Constituidas por
Estado e Regido - Brasil -1990 a 1999 (%)

Regido/UF | 1990 1991 | 1992 1995 | 1996 = 1997 1998 = 1999
NORTE 53,46 52,24 | 61,86 | 59,36 | 72,22 | 114,06 [111,12| 69,50 | 68,61 | 61,07
AC 55,88| 38,50 | 58,73 | 67,27 | 71,40 | 67,27 | 62,28 | 58,02 | 71,29 | 65,69
AP 65,07| 50,20 | 53,48 | 70,96 | 73,12 | 46,99 | 55,51 | 47,63 | 78,43 | 71,94
AM 65,88] 69,80 | 66,32 | 72,93 | 78,61 | 740,03 | 77,04 | 69,80 | 68,16 | 67,04
PA 41,30] 35,38 | 53,80 | 51,00 | 54,92 | 55,61 | 55,64 | 52,64 | 62,36 | 54,36
RO 48,51] 51,37 | 67,76 | 66,93 | 65,53 | 63,70 | 66,12 | 54,24 | 67,33 | 61,89
RR 77,52| 57,85 | 68,52 | 70,60 | 87,12 | 76,34 | 76,75 | 74,85 | 78,26 | 59,40
TO 52,56 | 55,21 | 67,63 | 36,41 [103,75| 395,02 [414,81(135,86| 78,29 | 59,39
NORDESTE |55,72| 56,92 | 56,99 | 66,20 | 66,20 | 67,86 | 62,76 | 58,30 | 61,08 | 51,26
AL 64,42] 61,82 | 62,64 | 69,40 | 57,51 | 66,30 | 69,78 | 5,83 | 0,02 0,06
BA 35,80| 58,39 | 30,25 | 70,37 | 62,58 | 67,75 | 73,30 | 58,47 | 74,20 | 68,52
CE 72,34] 68,69 | 89,31 [ 65,56 | 72,11 | 61,89 | 19,90 | 60,20 | 51,68 | 48,00
MA 38,67| 39,67 | 46,53 | 48,91 | 66,00 | 78,70 | 79,78 | 60,04 | 60,25 | 38,60
PB 40,33] 52,39 | 52,29 | 49,09 | 50,72 | 54,90 | 54,90 | 44,94 | 48,33 | 50,05
PE 74,40] 64,75 | 64,75 | 77,45 [ 80,16 | 75,00 | 75,98 | 71,98 | 69,98 | 50,77
PI 77,46] 59,92 | 66,34 | 69,52 | 50,58 | 75,34 | 73,24 | 71,33 | 70,67 | 42,92
RN 70,20] 65,98 | 69,39 | 63,50 | 65,53 | 67,88 | 71,60 | 63,05 | 65,77 | 60,46
SE 55,46 49,03 | 51,96 | 51,95 | 43,41 | 47,98 | 54,56 | 51,40 | 50,88 | 40,11
SUDESTE [66,61| 62,78 | 71,70 | 33,40 | 13,95 | 26,96 | 29,82 27,60 | 54,60 | 58,47
ES 61,36] 69,33 | 75,07 | 65,83 | 70,19 | 74,69 | 73,70 | 42,49 | 72,89 | 63,83
MG 77,89] 77,19 | 67,03 [ 99,40 | 43,31 | 84,98 | 87,58 | 85,58 | 92,60 | 68,66
RJ 60,25| 49,45 [ 50,49 [ 12,80 | 859 | 6,73 | 6,92 | 4,76 | 65,09 | 54,74
SP 63,57| 58,84 | 77,27 | 44,59 | 0,36 | 585 | 851 | 8,12 | 35,15 | 54,71
SUL 76,75] 88,02 | 66,70 | 55,62 | 48,13 | 54,37 | 65,05 62,96 | 71,36 | 51,57
PR 66,75| 58,67 | 15,26 | 6,65 | 3,67 | 3551 | 36,70 | 36,56 | 70,22 | 67,66
RS 81,38[131,28| 86,82 | 86,36 | 74,07 | 74,89 | 74,90 | 64,14 | 63,63 | 43,74
SC 80,07| 64,38 | 84,79 | 52,14 | 54,93 | 75,74 | 85,25 [105,15| 86,11 | 41,38
C.OESTE |52,28| 56,62 | 55,37 | 65,25 | 70,15 | 69,24 | 64,57 | 52,62 | 70,17 | 65,75
DF 49,90] 55,91 | 55,51 | 68,28 | 68,34 | 63,94 | 64,04 | 73,08 | 74,21 | 65,12
GO 52,09| 54,95 | 45,75 [ 63,62 | 71,12 | 73,50 | 63,72 | 27,99 | 65,06 | 69,24
MT 50,13| 55,41 | 62,84 | 61,62 | 68,20 | 65,00 | 62,14 | 62,48 | 73,42 | 58,84
MS 59,12] 62,86 | 68,08 | 70,29 | 73,25 | 71,98 | 70,50 | 62,82 | 72,95 | 66,50
Brasil 65,08| 65,72 | 65,94 | 48,13 | 37,90 | 47,17 |503,22| 44,93 | 61,53 | 56,32
Fonte : Sebrae Nacional - DF (2001). Disponivel Na World Wide Web:

<http://www.sebrae.com.br/microempresa/dadosestatisticos/tabelas.pdf>
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A Tabela 4 demonstra que 56.00% do total das empresas constituidas estao
concentradas no segmento do comércio, que €& composto por 93,16% de
microempresas e 6,04% de pequenas empresas, representando um percentual
inferior a 1,00% de participagao para as Médias e Grandes empresas.

Da mesma forma nos segmentos industriais e de servigos a predominancia
esta entre as microempresas e empresas de pequeno porte que possuem indice de

participagao superior a 90,00%.

Tabela 4: Distribuicdo das Empresas Industriais, Comerciais e de Servigos — Brasil —

1994
- Numero de Empresas
Setor Composigao ME " PE | MDE | GE | Total
IndUstria 17,00 85,26 11,11 2,96 0,67 100,00
Comeércio 56,00 93,16 6,04 0,48 0,32 100,00
Servico 27,00 87,18 10,25 1,24 1,33 100,00
Total 100,00 100,00

Fonte : IBGE (1994). Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

A distribuicdo espacial das empresas, por setor e regido, segundo o IBGE
(1994) mostra uma concentragcdo acentuada na regido Sudeste, destacando as
regides Norte e Centro Oeste com a menor participagdo na locagao espacial das

atividades, conforme Tabela 5 a seguir.

Tabela 5: Distribuicdo das empresas por setor, segundo a regiao

Regides Segmentagéo
Comércio | Servigo Industria
Norte 3,30 1,74 2,40
Nordeste 12,60 8,30 9,76
Sudeste 54,39 65,28 57,24
Sul 23,05 19,71 26,42
Centro-Oeste 7,03 4,66 5,46
Total Brasil 100,00 100,00 100,00

Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Segundo o anuario da Estrutura Produtiva Empresarial Brasileira editado pelo
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IBGE (1994 ) A participagdao das microempresas e das empresas de pequeno porte
remontam em um percentual de 96,04% do universo empresarial brasileiro, sendo
assim, dentro do padrao classificatério do estatuto da micro e da pequena empresa,
somente 3,96% das empresas brasileiras referem-se a médias e grandes empresas,
ou seja, aquelas cujo faturamento é igual ou superior a R$ 720.000,00 ( Setecentos
e vinte mil reais ) anuais, conforme Tabela 6.

Tabela 6: Participacdo das Micro e Pequenas Empresas no total de empresas

por setor
Setor Faixa de Receita Anual \ Total
Micro Pequena Media/Grande |
Industria 75,07 16,74 8,19 100,00
Comércio 85,79 10,97 3,24 100,00
Servigo 88,97 8,29 2,74 100,00
Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:

<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Muito embora n&o seja objetivo do presente trabalho discutir a participagao
das micro e pequenas empresas na distribuicdo da renda ou na producao industrial,
mas apenas ressaltar sua importdncia quantitativa no universo empresarial
brasileiro, cabe destacar a titulo ilustrativo o demonstrativo elaborado com base nos
dados constantes do anuario da Estrutura Produtiva Empresarial Brasileira editado
pelo IBGE (1994), que ressalta a distribuicdo da receita/valor bruto da produgao
industrial de forma setorial onde se observa o percentual de 56,37% retido pelas
grandes empresas e o percentual restante distribuido de forma relativamernte
equanime entre as microempresas, empresas de pequeno porte e medias empresas,
conforme Tabela 7 a seguir :

Tabela 7: Distribuigdo da receita/valor bruto da producgéo industrial, segundo o porte

da empresa por setor

. Receita/Valor Bruto da Producéao Industrial
Setor Composigao

Micro Pequena | Media Grande
Industria 51,18 6,94 10,30 21,67 61,09 100,00
Comeércio 32,70 23,04 22,30 9,53 45,13 100,00
Servico 16,12 14,34 14,06 7,46 64,14 100,00
Total 100,00 13,40 14,82 15,41 56,37 100,00

Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>
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2.4 Geragao de empregos

A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, retratada na Tabela 8,
destaca que a populacéo brasileira concentra 75,2 milhdes de pessoas enquadradas
como populagdo economicamente ativa, representando um percentual de 60,2% da
populacgao total.

Tabela 8: Distribuicdo da populagcdo economicamente ativa — Brasil

Total
Populagdo Economicamente Ativa Milhdo %
Economicamente Ativas 75,2 60,2
Nao-economicamente Ativas 49,8 39,8
Total 125,0 100,0

Fonte : IBGE (1997) Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Deste total a pesquisa excluiu as pessoas da zona rural de Rondbnia, Acre,
Amazonas, Para e Amapa distribuindo o pessoal ocupado por posigdo e categoria

do emprego no trabalho principal, conforme Tabela 9 :

Tabela 9: Distribuicdo do pessoal ocupado por posi¢do na ocupagao e categoria de

emprego no trabalho principal — Brasil

Total

Posicao na Ocupacao e Categoria do Emprego no Trabalho Absoluto (%)
Principal

Empregados 36.148.320 52,1
Com carteira de trabalho assinada 19.878.252 28,7
Militares e funcionarios publicos estatutarios 4.499.193 6,5
Outros 11.767.069 17,0
Sem declaracéo 3.806
Trabalhadores domésticos 5.242.846 7,6
Com carteira de trabalho assinada 1.190.165 1,7
Sem carteira de trabalho assinada 4.051.490 5,8
Sem declaracao 1.191 0,0
Conta-prépria 15.740.607 22,7
Empregadores 2.794.804 4,0
Nao remunerados 6.230.992 9,0
Trabalhadores na produgéo para o proprio consumo 2.982.621 4,3
Trabalhadores na construgédo para o proprio uso 186,334 0,3
Sem declaracéo 4.983 0,0
Total 69.331.507 100,0

Fonte : Adaptado IBGE (1997) Disponivel na World Wib Web:

<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>
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Com a visualizacdo da distribuicdo da populagdo economicamente ativa no
Brasil, se pode alocar o pessoal ocupado segundo o porte da empresa por setor,
considerando-se apenas a mao-de-obra empregada. Assim, o levantamento,
considerou como microempresa no setor industrial aquela até com 19 empregados e
no setor do comércio e servicos com até 09 empregados, enquanto a pequena
empresa na industria na faixa de 20 a 99 empregados e no comércio e servicos de
10 a 49 empregados, e a média empresa na industria com 100 a 499 empregados e
no setor do comércio e servicos de 50 a 99 empregados conquanto a grande
empresa no setor industrial acima de 499 empregados e no comércio e servigos com

mais de 99 empregados, conforme demonstra a Tabela 10 a seguir,

Tabela 10: Distribuigdo do pessoal ocupado, segundo o porte da empresa por Setor

— Brasil
Setor Composigao Pessoal Ocupado
Micro | Pequena = Média Grande Total
Industria 43,80 14,87 18,56 24,80 41,77 100,00
Comércio 25,81 44,17 23,88 7,25 24,70 100,00
Servico 30,39 18,89 17,96 7,73 55,42 100,00
Total 100,00 23,66 19,75 15,08 41,51 100,00

Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Utilizando o critério de porte baseado na receita anual, conforme o conceito
estabelecido na Lei n.° 9.317 de 5/12/96 que estabelece como :
a) Micro empresa aquela com receita bruta anual até R$ 120.000,00,
b) Pequena empresa aquela com receita bruta anual acima de R$
120.000,00 até 720.000,00, €;
c) Grande empresa aquela cuja receita bruta anual seja superior a R$
720.000,00
O relatério da Estrutura Produtiva Brasileira do IBGE (1994) reclassificou o
emprego da méo-de-obra nos setores industriais, comerciais e de servigos, segundo

o porte da empresa, conforme Tabela 11.
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Tabela 11: Participacdo das Empresas no total de mao-de-obra ocupada nos setores

industrial, comercial e de servicos — Brasil
Faixa de Receita Anual

Setor

Micro Pequena ' Media e Grande |

Total

Industria 11,88 14,10 74,02 100,00
Comércio 38,32 20,27 41,41 100,00
Servigo 25,58 17,45 56,97 100,00
Total 22,87 16,71 60,42 100,00
Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:

<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Com a utilizagdo desse mesmo critério de avaliagdo, segundo a receita bruta

anual, foi desmembrada as empresas setorialmente (servigos, comércio e industria)

e reclassificadas segundo o total de mao-de-obra diretamente empregada, conforme

Tabelas 12,13 e 14 a sequir,

Tabela 12: Distribuicdo do numero de empresas do setor de servigos por faixa de

pessoal ocupado — Brasil

Pessoal Ocupado (%)
De 0 a 4 pessoas 74,24
De 5 a 9 pessoas 12,93
Sub Total De 0 a9 pessoas Microempresa 87,17
De 10 a 19 pessoas 6,51
De 20 a 29 pessoas 2,10
De 30 a 49 pessoas 1,66
Sub Total De 10 a 49 pessoas Pequena empresa 10,27
De 50 a 99 pessoas 1,24
100 e mais pessoas 1,32
Total 100,00

Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:

<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Tabela 13: Distribuicdo do numero de empresas comerciais por faixa de pessoal

ocupado — Brasil

Pessoal Ocupado (%)
De 0 a 4 pessoas 82,92
De 5 a 9 pessoas 10,24
Sub Total De 0 a9 pessoas Microempresa 93,16
De 10 a 19 pessoas 4,22
De 20 a 29 pessoas 1,08
De 30 a 49 pessoas 0,74
Sub Total De 10 a 49 pessoas Pequena empresa 6,04
De 50 a 99 pessoas 0,48
100 e mais pessoas 0,32
Total 100,00

Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:

http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.
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Tabela 14: Distribuicdo do numero de empresas industriais por faixa de pessoal

ocupado — Brasil

Pessoal Ocupado (%)
De 0 a 4 pessoas 57,02
De 5 a 9 pessoas 17,20
Sub Total De 0 a9 pessoas Microempresa 11,04
De 10 a 19 pessoas 85,26
De 20 a 29 pessoas 8,00
De 30 a 49 pessoas 3,1
Sub Total De 10 a 49 pessoas Pequena empresa 11,11
De 50 a 99 pessoas 2,96
100 e mais pessoas 0,67
Total 100,00

Fonte : Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

Assim, considera-se que a distribuicdo da populacdo economicamente ativa
no Brasil ,ou seja; a representacdo do nivel de empregabilidade; é constituido por
58,49% da populacdo economicamente ativa que estd empregada na micro,
pequena e média empresa, conquanto 41,52% encontra-se na grande empresa, o
que ressalta a importancia do setor como fator gerador de empregos. Este fato é
ressaltado quando considera-se ainda, o levantamento do IBGE que considerou
apenas a mao-de-obra empregada como fator classificatorio, conforme Tabela 15 a
sequir :

Tabela 15 : Classificagdo segundo a mao-de-obra empregada
Classificacado | Setor / N°. Empregados

| Industrial Comercial/Servigos
Microempresa 19 09
Pequena empresa 20299 10249
Média Empresa 100 a 499 50a99
Grande empresa Acima de 499 Acima de 99

Fonte: Adaptado IBGE (1994) Disponivel na World Wib Web:
<http://www.ibge.gov.br/indicadoresconjunturais.>

2.5 Dificuldades operacionais e potencial de mercado

O Sebrae — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
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através de pesquisa, procurou destacar as principais dificuldades enfrentadas pelo
setor. O questionario utilizado procurou tracar um perfil padrao das dificuldades,
abordando itens comuns as empresas, conforme Grafico 1.

Deve-se atentar que a soma das respostas ultrapassa 100% porque cada
questdo permitia até duas respostas por item, conquanto o item “outros” foi
composto por : Falta de planejamento, Consultoria, Apoio de estruturagéo

sustentada e Incerteza de opiniao

Grafico 1: Principais dificuldades enfrentadas pelas microempresas e empresas de

pequeno porte

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Carga tributaria elevada | 24%

Taxa de juros elevada | 22%

Situag@o econdmica do pais |21%

Inadimpléncia dos clientes | 20%

Falta de clientes | 14%

Despesas comaluguel | 14%

Falta de capital | 14%

Concorréncia de outras empresas | 12%

Falta de apoio do Governo | 11%

Outros | 23%

Fonte : Sebrae Nacional — DF (1997)

Este relatério foi complementado pelo proprio Sebrae no mesmo ano, com
uma nova pesquisa junto as empresas que permitiu criar um modelo das dificuldades
operacionais e administrativas existentes, como segue :

a) 40% nao utilizam planejamento de produgao



23

50% néo utilizam planejamento de vendas

c) 45% néo utilizam apuragao de custos

47% nao utilizam técnicas de estoque

85% néo utilizam técnicas de marketing

f) 80% nao utilizam treinamento de recursos humanos

90% nao utilizam recursos de informatica

65% nao utilizam avaliagdo de produtividade

i) 60% n&o utilizam controle de qualidade

i) 75 % néo utilizam layout planejado

O estudo culminou com a formulagao das diferencas operacionais entre as

micro e pequenas empresas em relacdo as médias e grandes, conforme Tabela 16.

Tabela 16: Diferengas operacionais entre micro/pequenas e médias/grandes

empresas
Micro e Pequena
Menor carga tributaria

Média e Grande
Maior carga tributaria

Produgao ndo seriada

Produgéo seriada ( em linha)

Informalidade

Formalizacdo das operagdes

Auséncia de dados e controles confiaveis

Existéncia de informacgdes / decisbes

Decisbes centralizadas

Decisdes descentralizadas

Méao de obra menos qualificada (menores salarios)

Mao-de-obra qualificada (maiores salarios)

Adequacéo dos produtos ao cliente

O cliente se adapta ao produto ( cria habitos)

Versatilidade produgéo/ venda/ ramo

Rigidez producéo/ venda / ramo

Custos unitarios maiores

Economia de escala

Contato direto com o cliente

Cadeias e terceiros ate o cliente

Confuséo individuo / familia/ empresa

Impessoal

Administrada pelo empresario

Administradores, economistas ( profissionais)

Fonte : Sebrae Nacional — DF (1997)

Quanto ao potencial de mercado, se destaca a participagdo em dois setores:

e Setor Externo

e Compras Governamentais

A) Setor Externo

A participagdo das pequenas e médias empresas no setor externo é
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reduzida, se comparada com outros paises do chamado Primeiro Mundo, como

Italia, Japao e Franca (Figura 1).

Figura 1: Participagao das Médias e Pequenas empresas no setor de exportagoes.

% de Participacao das Médias e Pequenas Empresas no setor

de Exportacgao

Pais % Participacao
Brasil — 20%
ltdlia e Japdo ———— 30.0 %
Franca = 24.0 %

Fonte : Adaptado Sebrae Nacional — DF (1999)

Segundo o Sebrae, a falta de expressividade da participacdo neste setor esta
focada no desinteresse das empresas, em virtude de uma alegada falta de
preparagao técnica, operacional e administrativa, n&o obstante estar o 6rgao
desenvolvendo os maiores esforcos nesse sentido, disponilizando informacdes on-

line e via internet.

B) Compras Governamentais

Nas compras governamentais também nado é consideravel a participacado das
Micro, Pequenas e Médias Empresas, pois segundo o proprio Sebrae, a dificuldade
de participagdo maior junto as compras governamentais esta calcada na Lei. 8.666
de 23.03.96 que trata das Licitagdes, onde € exigido um padrdao de itens
documentais e técnicos que inibem a participagao ampla das empresas.

Por final destaca-se a expressiva participagao das micro, pequenas e médias
empresas no Brasil, quer sejam como fonte geradoras de emprego ou de
participacdo no PIB bem como seu forte potencial de crescimento, ndo obstante as

dificuldades destacadas em seu setor, especialmente as de carater administrativo-
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operacional fortemente vinculados a processos empiricos de administracao.

Assim, com novos padroes de gestdo, calcados em processos flexiveis e
logisticamente integrados podem tornar-se competitivas interna e externamente,
atendendo prontamente a futuras variagdes de mercado, ampliando fortemente seu
grau de participacdo no cenario nacional, pois conforme cita Chiavenato (1995), “as
pequenas empresas constituem o cerne da dindmica da economia dos paises, as
impulsionadoras dos mercados, as geradoras de oportunidades, as

proporcionadoras de empregos mesmo em situagdes de recessao.”
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3 FLEXIBILIZAGAO

3.1 Introducgao :

Este capitulo procura enfocar a flexibilidade em sua formal conceitual, seus
niveis, a flexibilidade dos fatores da producgao, ressaltando ainda sua interatividade
na eficiéncia de custos e produtividade bem como os novos desenhos
organizacionais advindos de seu processo, e por ultimo a propria flexibilidade como
vantagem competitiva.

Esta visédo sistémica objetiva fundamentar a flexibilidade como fator interativo
de mudancgas permanentes na empresa, pois para sobreviver as empresas devem
ter uma capacidade de reacdo mais flexivel a mudangas que no passado. Isto ndo
requer apenas estruturas de manufatura e organizacionais com um alto grau de
flexibilidade, mas também funcionarios com qualificacbes que possibilitem explorar
esta flexibilidade.

O grau de competigao entre as empresas torna-se cada dia mais acirrado nos
diferentes mercados, basicamente por dois fatores:

1. Nivel de servigos : Caracterizado pela multiplicidade e rapidez em
sua execucgado, respondendo assim, as exigéncias cada vez mais
sofisticadas dos clientes.

2. Competitividade pelos pregos : Caracterizada pelas transferéncias
de tecnologia aliam-se aos mais baixos custos de mao-de-obra
propiciando reducgdes sistematicas de precos.

Este contexto de livre competicdo implica em uma permanente melhoria tanto
em niveis de produtividade como em niveis de servigo, forcando os empresarios a

escolherem uma estratégia integrada que possa projetar a oferta de bens e servigos
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que sejam atrativos e interessantes, e ainda, possuam diferentes graus de
especializagdo. Esta combinacdo implica no desenvolvimento de novos sistemas
onde a flexibilidade deve permitir uma permanente adaptabilidade operacional e
administrativa, que ira refletir no ganho de produtividade.

Segundo Mandelbaun (1978), a flexibilidade pode ser definida como a
habilidade em responder eficientemente as mudancas de circunstancias, e
destacando que a flexibilidade atende a dois diferentes contextos.

a) Acao de flexibilidade, representada pela capacidade de tomar novas

acdes para encontrar novas circunstancias.

b) Estado de flexibilidade, caracterizado pela capacidade de continuar

funcionando eficientemente apesar da mudanca.

Assim, a flexibilidade é utilizada para permitir que um sistema seja capaz de
operar bem em muitas circunstancias diferentes, conferindo-lhe caracteristicas de
absorvéncia quanto aos novos sistemas a serem implantados e tolerancia para
continuar operando na fase de transicao.

Define ainda Mandelbaun (1978) que um sistema é considerado flexivel,
quando ele é capaz de responder as mudancas; possui estado de flexibilidade, se a
capacidade de responder as mudancas é continua dentro do sistema e possui agao
de flexibilidade, quando exigir uma efetiva intervencdo externa para que o sistema
possa responder as mudancas.

Utiliza-se a flexibilidade como um amortecedor dos sistemas operativos,
aumentando e melhorando seu desempenho apesar das turbuléncias de um
ambiente incerto, e do impacto de choques internos e externos; ela torna-se antes
um meio, do que um fim em si mesma pois exerce um profundo efeito sobre outros
aspectos do desempenho como qualidade, velocidade, confiabilidade e custos.
Agregando-se valor ao seu uso pode-se dimensionar o seu emprego de forma
estrutural em funcéo das incertezas de curto, médio e longo prazo, conforme Figura

2 a sequir.
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Figura 2: Fatores que influem no desempenho das fun¢des de operagao

Previsibilidade Incertezas de Curto
. . Prazo
Faixa de variedades que as
operagoes tem de lidar
Funcoes de Incertezas de Médio
Operacoes Prazo

Desconhecimento

Alternancias quanto ao

Incertezas de Longo

redirecionamento e a novas
Prazo

definicdes do Planejamento

Estratégico

Fonte : Adaptado de Mandelbaum (1978)

As incertezas de curto prazo requerem a utilizacdo da flexibilidade para
atender a variedade de atividades e servigos nas operagdes do dia a dia, como:

a) Lidar eficazmente com uma larga faixa de partes ou componentes.
b) Adaptacéo permanente as especificidades do consumidor
c

d

)
)
) Atenuagao de sazonalidades mercadoldgicas

) Atendimento a prioridades

Nas incertezas de médio prazo utiliza-se a flexibilidade apesar das incertezas

de curto prazo; ou seja; reagindo de forma instdntanea quanto a falta de
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confiabilidade total, atenuando as distor¢gdes decorrentes das incertezas de curto
prazo, como:

a) Corregdes de imprevistos ( pessoal, equipamento, etc...)

b) Lidar com falhas de fornecedores

c) Servigos diferenciados a serem atendidos

As incertezas de longo prazo sao aquelas inerentes as consideragoes
estratégicas futuras, que visam atender a operacionalidade total do sistema
quaisquer que sejam as condigdes surgidas. Assim o desconhecimento dos planos
das varias fungdes; ou ainda; as variagdes na estratégia global podem ser resumidas
em:

a) Impossibilidade em precisar a necessidade futura de capacidade

b) Auséncia de plano confiavel, com alto grau de certeza, de modo que

opcoes precisam ser mantidas abertas.

3.2 Flexibilidade e seus niveis

A diferentes modelos de flexibilidade, que podem ser utilizados em diversos
niveis simultaneamente, como frisa Sefertzi (2000) quando estabelece quatro niveis
principais nos quais se pode implementar a flexibilidade dentro de uma organizagao

(Figura 3).
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Figura 3 : flexibilidade e seus niveis

Nivel 2

Organizacéo interna

Nivel 1 da produg3o
Rede de

empresas ?

Nivel 4 Nivel 3

. Mercado de Trabalho
Inovagdes

: | ]

Fonte : Adaptado Sefertzi (2000)

Nivel 1: Redes de empresas.

A base deste nivel esta centrada no fato de que, quanto maior a diversificagcédo
de uma empresa e mais ampla sua faixa de produtos e servigos, maior o ganho
decorrente da divisdo da sua estrutura produtiva e administrativa, pois seu objetivo
com a terceirizacdo € ganhar flexibilidade no fornecimento de produtos diversificados
e ao mesmo tempo manter a vantagem das economias de escala internas. O
conceito de rede € formado por empresas de pequeno e médio porte espacialmente
centralizadas, que ao terceirizarem sua producdo tornam-se especializadas em
diferentes estagios, assim, por meio desta rede as empresas tornam-se flexiveis e
eficientes funcionando como uma unica unidade de producéo.

Nivel 2: Organizacgao interna da producao

Nas grandes empresas a tendéncia para a automagao total induz a formas
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neo-tayloristas de organizagao, ou seja, separagao entre o trabalhador e o processo
de producéo. Nas pequenas empresas a organizagao da producédo assume a forma
de uma tecnologia flexivel com envolvimento total dos trabalhadores e uma
organizacgao flexivel da méo-de-obra e nas pequenas empresas sub-contratadas a
organizagdo assume a tecnologia tradicional com envolvimento parcial dos
trabalhadores e uma organizacgéao flexivel da mao-de-obra.

Nivel 3: Mercado de trabalho

Nas grandes empresas é encontrada a negociacao flexivel do contrato salarial
(salarios, beneficios e jornada) sendo que para as pequenas empresas € inflexivel.

As estratégias relativas ao mercado de trabalho variam de acordo com o tipo
de empresa, indo de uma escala de grande flexibilidade, através de reajuste livre
dos contratos salariais regidos pelo mercado, até a flexibilidade limitada, onde os
contratos salariais séo rigidos e regulados por Leis e Convencgoes.

Nivel 4: Inovagoes

As mudangas constantes e o imperativo da competitividade exigido pelo
mercado, forcaram um ciclo de inovagdes permanentes, tanto de processos como de
produtos/servigos, variando apenas de acordo com o tipo da empresa e seu inter-
relacionamento e dependéncia direta com sua rede de fornecedores.

Assim as inovagdes desenvolvidas pelas empresas preocupadas em gerar
economias de escala e reducgao interna de custos enquadram-se em trés tipos :

1) Inovagdes em produtos, caracteristica das empresas de nichos de
mercado, que procuram desenvolver alta tecnologia como fator de competitividade e
inovacao.

2) Inovagbes em processos, vinculadas as empresas tradicionais que visam
ganhos de escala.

3) Inovagdes em alianga estratégica, para as empresas integradas em redes
de fornecedores que operando produ¢cdo em massa flexivel, buscam orientar suas

inovacdes em aliangas estratégicas, formadas em torno de programas de pesquisa e
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desenvolvimento.

A inovagao é importante para manter a diversificacdo e a competitividade das
empresas, pois representam a criacdo de novos produtos e métodos, permitindo
uma atualizacdo permanente e constante perante um mercado em crescente
transformacao.

Quanto a propria avaliagao da flexibilidade, relata Mandelbaum (1978) que ela
deve considerar dois fatores:

a) A eficacia do sistema na luta contra cada mudancga concebivel.

b) A probabilidade das provisbes para lutar e vencer as mudangas

necessarias.

Assim em um sistema, a perda é associada as suas mudancgas por trés
componentes basicos :

1. A Impraticabilidade.

A mudanga pode ser de tal magnitude que o sistema ficara incapaz de operar:
por exemplo, a implantacdo de um novo tipo de servico, sem a readequacgao do
quadro pessoal.

2. A Produtividade.

A produtividade é reduzida, por falta de técnica apropriada, ou aumento do
uso de recursos limitados: por exemplo, a implantacido de um sistema Just-In-Time,

sem um forte componente logistico entre os envolvidos.

3. A Qualidade.

A juncao dos fatores, ou a simples existéncia de um dos fatores acima,
compromete a qualidade final.

Segundo Slack (1993) ha diferentes tipos de flexibilidade, pois ndo se trata
sdmente de medir um processo de desempenho, mas interagir entre os diversos

atributos exigidos em um processo. Assim a flexibilidade deve ser analisada pela
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ampla faixa das diferentes capacidades que possui para atender as mais variadas
necessidades de forma rapida e suave, sem incorrer em grandes custos; pois tanto o
custo como o tempo sdo considerados os elementos de atrito da flexibilidade, e
definem a dificuldade de se fazer uma mudancga. Ora, o processo de flexibilizar visa
exatamente diminuir ou em ultima instancia, eliminar esses elementos, como
resultado final de um processo flexivel e ndo oneroso, parametrizando na mesma
ordem a Flexibilidade de Faixa, representada por quanto que uma operacao pode
ser mudada e a Flexibilidade de resposta, que vem a ser representada pela forma
quao rapidamente ela pode ser mudada.

Destaca ainda Slack (1993), que um processo flexivel deve representar a
Flexibilidade do Sistema por quatro fatores :

a) Flexibilidade de novos servigos : habilidade de introduzir novos

servicos, ou alterar os existentes.

b) Flexibilidade de mix : habilidade de mudar a variedade de servigos que

estao sendo feitos, dentro de um determinado periodo de tempo.

c) Flexibilidade de volume : habilidade de mudar a quantificacdo de mao de

obra empregada, para atender a novas demandas extemporaneas.

d) Flexibilidade temporal : habilidade de alterar datas planejadas ou

assumidas, sem comprometer a operacgao.

Um exemplo do emprego conjunto de tais habilidades pode ser verificado na
estruturagcdo basica de um resort, como verificado no Costdo do Santinho
(Floriandpolis/SC), onde os recepcionistas cadastram os héspedes, e na falta de um
atendente, conduzem-no aos aposentos, fazendo um tour pelo hotel mostrando e
explicando as instalagdes do complexo, considerando sua tarefa concluida apos a
certeza do bem estar e da satisfacdo do cliente . A rede de Fast Food Mac Donalds
€ outro exemplo, pois o funcionario de nivel gerencial atende imediatamente ao setor
sobrecarregado de servigos independente da fungao que sera exercida.

Esses conceitos empregam na sintese o conceito de flexibilizagdo multi-
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tarefa, pois cada funcionario é realocado de forma promocional em varios setores,
desenvolvendo multiplas habilidades, estando apto a responder a demanda de
servigcos, de forma rapida e concisa, sem que a empresa desenvolva os elementos
de fricgao.

Para desenvolver esse nivel de flexibilidade, deve-se ressaltar o processo
interativo entre a flexibilidade do sistema e a flexibilidade de seus recursos,

conforme Figura 4:

Figura 4: Flexibilidade do Sistema

Flexibilidade do Sistema

Flexibilidade dos Recursos da Operagao

A
Flexibilizagao Flexibilizagao da Flexibilizagao de
Tecnolbgica M&o-de-obra Fornecedores

Fonte : Adaptado Slack (1993)
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3.3. Flexibilidade dos fatores da organizagao

Os fatores basicos da organizagao que englobam os meios de produgéo e os
homens, constituem-se na parte mais complexa do processo, pois a obtengcdo de um
alto nivel de flexibilidade exige algumas condi¢des basicas a serem preenchidas :

a) Motivagao funcional a todos os envolvidos no processo, para aumentar a

eficiéncia do sistema.

b) Coordenagdo completa de todas as acdes, direcionando-as para

mudangas progressivas.

c) Delegar fungdes do processo aos funcionarios.

d) Reestruturagdo da fungao Logistica do sistema;

O processo torna-se completo quando é desenvolvido em um ambiente auto-
controlado e participativo. A diferenca essencial entre esses dois processos que se
complementam, esta no reconhecimento de que a participacdo € um processo
democratico e integrado de gerir as mudangas através de decisdes colegiadas,
enquanto que o auto-controle significa um novo tipo de relacionamento, onde o
funcionario, de forma individual, € o proprietario do seu meio de produgdo; ou seja;
regulamenta vistoria e decide sobre a programacao de atividades, qualidade dos
servigos e o seu proprio futuro na empresa.

Enquanto que a flexibilidade dos sistemas de produgdo é a medida da sua
capacidade em responder a variagao das condicdes e requisitos dos processos; ou
seja; é dimensionada como o tempo necessario para a transformagao ou adaptagéo
do sistema para variar de uma tarefa para outra.

Essa variacdo de uma tarefa para outra esta condicionada aos parametros
inibidores do processo de mudanga, caracterizados por layout, mudangas
estruturais, etc.. Tais parametros inibidores apresentam uma co-relacdo direta ao
grau de adequacgao do projeto, sendo assim, pode-se projetar um sistema altamente

flexivel, capaz de realizar varias tarefas diferentes, mas o seu grau de parédmetro de
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utilizacao e eficiéncia é de tal magnitude em relagdo as tarefas mais simples, que

inviabiliza o processo.

As diferentes flexibilidades do sistema implicam em diferentes recursos

operacionais, conforme esta representado no Quadro 3 a seguir, que define os tipos

de flexibilidade de servigos, de mix, de volume e de entrega em relagao aos recursos

fixos a serem empregados ( tecnologia de processos, recursos humanos e redes de

suprimentos ) que operam de forma integrada no estabelecimento de uma vantagem

competitiva.

Quadro 3: Implicagdes nos recursos dos tipos de flexibilidade do sistema

Recursos Flexibilidade de Flexibilidade de mix Flexibilidade de Flexibilidade de
servigos/prod. volume entrega
Tecnologia |a) Faixa de a) Faixade a) Capacidade a) Capacidade
de capacidade de capacidade de total do total de
processo processo. processo. processo. processo.
b) Capacidade de |b) Tempos de b) Velocidade com | b) Velocidade
tecnologia de mudancga de aqualo com a qual o
projeto processo processo pode processo pode
c) Escalae ser focalizado ser focalizado
interacéo do em uma em uma
processo. determinada determinada
faixa de faixa de
produtos e produtos/servi
Servicos. (ofe]]
Recursos |a) Faixade a) Faixade a) Capacidadede |a) Capacidade
Humanos habilidades do habilidade de hora extra. de hora extra.
projeto Processo. b) Transferibilida |b) Transferibilida
b) Faixa de b) Transferibilidade de de méo-de- de da méo-
habilidades de de tarefas diretas obra. de-obra.
processo. e indiretas.
c) Transferibilidade
de trabalho.
Redes de |a) Fornecimento a) Tempode a) habilidade de a) Tempode
Suprimento de mao-de-obra compra de itens. recrutar mao- compra de
para projeto e b) Capacidade de de-obra nova ou itens
processo reprogramacao temporaria b) Habilidade de
b) Habilidade de b) Habilidade de recrutar mao-
modificar organizar e sub- de-obra nova
tecnologia de contratar ou temporaria.
processo fornecimentos c) Habilidade de
c) Habilidade de c) Processamento reprogramar
gerenciamento de pedidos e atividades.
de projeto sensibilidade de
previsdes.

Fonte : Slack (1993)

A flexibilizagdo permite melhorar a confiabilidade no processo, porque ajuda a
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lidar com interrupcoes e falhas inesperadas, confinando problemas.
Por exemplo: Uma interatividade flexivel permite transferir pessoas entre
departamentos, compensado uma escassez temporaria; ou atender a uma demanda

inesperada, sem comprometer todo o sistema.

3.4 Flexibilidade e a eficiéncia de custos

Em um segmento produtivo, tanto na area de servicos como na area
industrial, os custos sdo os fatores determinantes do sucesso empresarial,
principalmente em economias capitalistas. Seu fator de participacdo na formacao
dos pregos representa o grau de retorno esperado, e assim possibilitar novos
investimentos.

Sua participagcdo onerosa no processo produtivo pode ser reduzida com a
melhor utilizagdo da tecnologia no processo, flexibilizando operagbes para atender a
uma demanda flutuante entre grupos de trabalho, diminuindo a utilizagdo de
recursos aumentando a velocidade nas operagbes e incrementando o setor
produtivo sem investimentos custosos. No proprio setor administrativo, a
flexibilizagdo permite reduzir custos, quando a multiplicidade de fungdes permite a
realocagao de pessoas para atender a faltas inesperadas, férias, ou auséncias de
prazo maior, sem interromper o fluxo continuo de trabalho; ou ainda aumentar
mesmo que de forma temporaria o quadro pessoal.

Relata Slack (1993) que a flexibilidade como fator redutivo de custos tende a
se tornar o foco da batalha competitiva no futuro, onde a tendéncia emergente é a
enfase que as empresas de manufatura avangadas colocam no incremento da sua
flexibilidade, especialmente preocupadas com a tentativa de superar os
compromissos entre flexibilidade e eficiéncia de custos. Cita ainda, que o periodo de

1975-1985 pode ser chamado de era na qual as empresas de manufatura
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descobriram que a qualidade e a eficiéncia de custos ndo foram necessariamente
objetivos conflitantes; conquanto o periodo de 1985 até os anos 90 foi a época na
qual as empresas concluiram o mesmo sobre o relacionamento entre a flexibilidade

e a eficiéncia de custos. O Quadro 4 a seguir, analisa os dez mais importantes

planos de agao estruturados na Europa, América do Norte e Japao.

Quadro 4: Quadro Comparativo dos Planos de Acao

EUROPA
Motivacdo da Mao de Obra

AMERICA DO NORTE
Controle Estatistico de Processo

JAPAO
Sistemas flexiveis de
manufatura

Sistemas de controle de
produgao e estoque

Zero Defeito

Circulos de Qualidade

Automacao

Qualidade do fornecedor

Sistemas de controle de
produgao e estoque

Integragao de sistemas de
informag¢do na manufatura

Melhoria na introdugcédo de novos
produtos

Automacéo

Treinamento de supervisores

Sistemas de controle de
producao e estoque

Reducao do tempo de entrega

Reorganizacao da manufatura

Controle estatistico de produto

Introducdo de novos processos
para novos produtos

Sistemas de informacgao
integrada entre fungbes

Integracado de sistemas de
informag¢do na manufatura

Reducao dos tempos de
preparagao

Definicao de uma estratégia de
manufatura

Desenvolvimento de novos
processos para novos produtos

Motivacdo da méo-de-obra

Reducéao dos tempos de

Motivacdo da mao-de-obra

Seguranga no trabalho

direta
Reducéo dos tempos de entrega

entrega
Qualidade do fornecedor

Dar aos trabalhadores mais
larga gama de tarefas.

Fonte : Meyer (1998)

Enquanto a Europa iniciava com sua estratégia de motivagdo da méo de obra,
a América do Norte introduzia o controle estatistico do processo, e o Japao ja
cultuava os sistema flexiveis de manufatura. Com o Japao desenvolvendo seu plano
estratégico em sistemas flexiveis, foi facil passar por outros processos de
reestruturacdo produtiva culminando com a fase atual de proporcionar aos
trabalhadores uma maior gama de tarefas, inovando com o sistema de flexibilidade
em mao de obra, enquanto que a Europa ainda centra seu foco na qualidade do
fornecedor e a América do Norte procura reduzir seus tempos de entrega. Esses
dois continentes deverao ainda desenvolver novas e diferentes posturas, que
demandardo tempo e dinheiro, para se alinharem com a do Japao que assim

adquiriu uma vantagem estratégica competitiva em relagao a eles.
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Quanto aos tépicos principais que embasaram a reestruturacdo na area de
servicos, foram aqueles que envolveram diretamente o novo reposicionamento
estratégico da mao-de-obra. Assim, enquanto a Europa encontra-se no estagio da
busca da qualidade do fornecedor, a América do Norte esta preocupada com a
reducdo do tempo de entrega, e notadamente o Japao encontra-se na fase mais
adiantada, procurando desenvolver o funcionario multi-tarefa, adotando um processo
de flexibilizacdo da mao-de-obra, que o distanciara ainda mais do resto do mundo,
permitindo alterar sistemas de servigos que possam corrigir variagdes e crises de

mercado.

O aumento incomensurado das mudancas, as necessidades humanas
ilimitadas, e a acirrada competicdo internacional criam necessidades variadas,
forcando os organizadores da produgao a mudangas constantes para atenderem as
novas demandas do mercado. O efeito desse conjunto é induzir a improdutividade,
pois o planejamento e o controle dos sistemas tornam-se dia a dia mais dificeis,
conquanto os elementos desse mesmo sistema variam com o tempo. O resultado é
o0 aumento progressivo de falhas, que compromete os valores tradicionais, como a
produtividade, qualidade, rentabilidade e eficiéncia.

Nessas condi¢cbes para se manter a eficiéncia de um sistema so sera possivel
se ele contiver a maior flexibilidade projetavel, e em sua manutencgao e existéncia
delimitar-se um periodo temporal, revisando-o periddicamente e recriando-0 em

novos desenhos organizacionais.

3.5 Flexibilidade e os novos desenhos organizacionais

O modelo de producdo de Henry Ford baseado na produ¢do em massa, em
economias de escala e na grande empresa integrada verticalmente, foi descartado
do ponto de vista filoséfico devido a sua rigidez e ineficiéncia no novo ambiente

competitivo. Desde a crise econbmica mundial da década de 70, as estratégias de
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reestruturacdo vém buscando formatos mais flexiveis para as organizagbes
empresariais, e a partir dos anos 90 é o modelo flexivel que prevalece, pois
considera-se que a especializacdo flexivel seja a forma de organizagdo que
predominara no futuro, por sua capacidade de se adaptar logo a demanda flutuante.

Relata Sefertzi (2000) que existe um numero quase infinito de formatos de
organizacao flexiveis, mas sete tipos sao destacados :

Tipo 1 : A grande empresa com desintegragao vertical

E representada por um grande numero de unidades de producdo que geram
economias de escala internas, centradas em um volume de linhas diferenciadas de
produtos afins. Neste processo ocorre a fragmentagcdo em unidades e estagios de
producao separados em células menores e mais especializadas, com formagao de
redes em regime de cooperagao e até sub-contratadas em processo de parceria. A
l6gica desse processo baseia-se em alguns aspectos :

a) As pequenas unidades celulares fabricam lotes menores com produtos

diversificados

b) Capacidade de fornecimento de suprimentos especiais de forma agil

c) Capacidade de enfrentar a incerteza do mercado

d) Desenvolvimento rapido do produto

e) Incorporagdes de inovagdes de forma sistémica

f) Acesso diversificado de mercados

g) Resposta imediata a demanda flutuante

Tipo 2 : a grande empresa com produgao em massa flexivel

Estas empresas caracterizam-se por gerarem economias de escala
associadas a terceirizagado de sua producgao través de uma rede Just-In-Time com
controle centralizado de fornecedores e sub-contratados. A criagdo dessa rede exige
um processo de parceria constante, pois engloba o fornecimento de pecas
sobressalentes, acessorios e componentes, desenvolvendo ainda, de forma conjunta

as inovagodes nos produtos/servigos. Um exemplo classico desse tipo de estratégia é
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encontrado no setor automobilistico, onde grande parte dos componentes
padronizados sao produzidos na fabrica e os produtos diversificados sédo fornecidos
pelo setor de auto pecas, totalmente terceirizado. Outros exemplos podem ser
encontrados, como na Kodak e em algumas empresas de tecelagem da Gra-
Bretanha.

Tipo 3 : a grande empresa com flexibilidade tecnolégica

Estas empresas caracterizam-se pelo modelo produtivo tradicional (fordista),
calcado em linhas flexiveis de produgédo programada e fungdes integradas. Neste
caso as estratégias de reestruturagcdo por intermédio da flexibilizagdo visam as
economias de escala e a redugao de custos internos, através de processos de
automacao flexivel ou programavel permitindo estabelecer fluxos continuos de
produtos diferenciados; assim as redes de fornecedores desempenham apenas um
papel complementar. As maquinas reprogramaveis como robds e as de controle
numérico desempenham papel fundamental na produgdo de produtos novos, ou
incorporando novas caracteristicas, bem como a utilizagdo do insumo comum para
fazer produtos diferentes; ou seja; fazer produtos diferentes com base em um
grande numero de pegas comuns e padronizadas, assim a empresa pode atender a
demanda flutuante e as variagcbes de mercado. A grande diferenca em relagcéo as
empresas de producao em massa flexivel esta na flexibilizagdo alcangada pela
reestruturacao interna do que na dependéncia de redes.

Tipo 4 : A pequena empresa fornecedora flexivel

A transicado para as formas flexiveis de producdo criou novas atividades e
Novos espagos para a pequena empresa. A produgédo fragmentada, a produgao de
produtos especializados em lotes pequenos, a necessidade da rapida resposta a
demanda flutuante e a flexibilizacdo da ma&o-de-obra, continuam sendo
caracteristicas proprias das pequenas empresas, que proporcionam flexibilidade as
suas atividades.

Tipo 5: A pequena empresa de nichos de mercado
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A expressao " nichos de mercado " é utilizada para definir as empresas
especializadas e relativamente pequenas, cuja producédo é diversificada em lotes
pequenos e bem projetados, com alta qualidade e dirigidos a mercados
segmentados. Tanto podem ser empresas fornecedoras de insumos, como podem
atender ao mercado final. A sua flexibilidade reside basicamente em atender as mais
variadas exigéncias da demanda de forma rapida, por meio de:

a) Producao especializada

b) Capacidade técnica dos trabalhadores

c) Lotes pequenos

d) Tecnologia e mao-de-obra flexiveis

e) Estagdes de trabalho, ao invés da producgéo linear

f) Processos de trabalhos na forma de estagios interconectados

Uma pequena empresa desse tipo preserva sua autonomia, mesmo que
atuando como fornecedora para empresas centrais, devido ao seu relacionamento
autdbnomo com os clientes e a seu alto grau de especializagao.

Tipo 6 : A pequena empresa de alta tecnologia

A exigéncia de inovacgéo e o processo permanente de automagao criaram a
necessidade de conhecimento especializado em alta tecnologia bem como a busca
pela pesquisa e desenvolvimento. Assim, surgiram as pequenas empresas
especializadas e voltadas para a pesquisa e desenvolvimento, com o objetivo de
aplicar inovagao aos produtos de alta tecnologia e aos métodos de producao. Elas
podem ser frutos de uma cisdo de uma grande empresa, ou ainda, criadas
especificamente para essa finalidade. A sua flexibilidade consiste basicamente na
capacidade de criar novos mercados especializados por meio de inovacdes
constantes de alta tecnologia, aliada a uma grande flexibilidade em sua organizagéo
de producdo, e na organizagcao flexivel das suas redes baseadas em aliangas

estratégicas.

Tipo 7 : A pequena empresa sub-contratada
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A descentralizacdo e a importancia crescente da produgcdo em pequenos
lotes, induziu o aumento do numero de sub-contratacdes, e por via de consequéncia,
0 aumento da importancia da pequena empresa sub-contratada, que é caracterizada
por :

a) Extrema dependéncia de empresas centrais

b) Utilizacdo de tecnologia tradicional

c) Baixa ocorréncia de atividades inovadoras

d) Baixa utilizagao de trabalho especializado

e) Extrema flexibilidade na area de relagdes trabalhistas

f) Producgéo por encomenda

g) Produtos individualizados e sem rétulos para empresas de marcas

h) Baixo custo de mao-de-obra, que representa custos finais menores

Muitas dessas empresas atuam nos setores de vestuario, automobilistico e de
empacotamento de alimentos, tornando-se concorrenciais no fator preco. Destaca-se
que pelo seu alto grau de dependéncia das empresas centrais, estao sujeitas a uma
forte concorréncia predatoria, o que explica o seu elevado indice de mortandade.

Um dos fatores que contribui de forma significativa para esse elevado indice é
0 seu custo operacional, que em uma analise simplista muitas vezes nio considera a
gestao de fluxos entre as varias fungdes de negdcio, area essencial e especifica do

conhecimento logistico.
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4 LOGISTICA

4.1 Introducgao

Neste capitulo sera abordada a logistica e a sua concepg¢ao na empresa, seu
efeito financeiro e o seu fator como diferencial no planejamento e na eficiéncia, e por
fim a concepgao da logistica orientada para o cliente.

O presente trabalho procura ressaltar que a logistica sempre foi uma
caracteristica central e essencial de toda atividade econdmica, ainda que somente
nos ultimos anos tenha se tornado foco de uma atencdo maior e o seu conceito
como uma atividade integrada no negdcio foi desenvolvida apenas nos ultimos vinte
anos, conforme Figura 5.

Figura 5: Evolugao da Logistica a partir de 1960

Fragmentacdo ‘ Integragao parcial Integracéo total

Estudo da demanda
Compras Administragao

Planif. De pedidos de materiais

Planif. De produ¢do =™\ \

Planif. De materiais

Armazenagem Logistica Integrada

TRANSPORTE

Manip. Materiais

Invent. Prod. Acabados 7

Planif. De distribui¢do

Distribui¢ao fisica

Processo de pedidos

Embalagem industrial

Servigo ao cliente

Fonte : Ching (1999)
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Destaca Ching (1999), que a insuficiente difusdo da logistica nas empresas
fez com que a grande maioria delas dispensasse a matéria um tratamento
puramente funcional, assim, a execucao das atividades relativas a movimentacao de
materiais e ao fluxo de informacgdes, do fornecedor ao consumidor final e vice-versa,
éra realizada de forma fragmentada, trazendo as empresas alguns efeitos nocivos :

a) Ciclos logisticos de maior duragao

b) Custos logisticos elevados

c) Nivel de servigo ao cliente aquém do desejado

Assim, a logistica na empresa € um assunto vital, exercendo uma funcgéo de
estudar as formas de como a administracdo pode obter cada vez mais eficacia e
eficiéncia em seus servigos, levando em consideragao planejamento, flexibilidade,
organizacgao e controles efetivos para suas atividades.

Ressalta ainda Ching (1999), que em virtude de nosso ambiente estar em
processo acelerado de constantes mudancgas, em razdo dos avangos da tecnologia,
alteracdes na economia e em outros fatores, a empresa tem que se adaptar a todo
instante as novas realidades, colocando a prova seu desempenho e procurando

superar uma nova ordem das coisas.

4.2 Logistica e a concep¢ao na empresa

A concepcgao logistica de agrupar conjuntamente as atividades relacionadas
ao fluxo de produtos e servicos para administra-las de forma coletiva € uma
evolucdo natural do pensamento administrativo. Hoje as empresas devem realizar
essas atividades como uma parte essencial de seus negdcios, a fim de prover seus
clientes com os bens e servicos que eles necessitam.

Entretanto, a administracdo das empresas nem sempre se preocupou em

focalizar e controlar a coordenagao de todas as atividades logisticas, pois somente
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nos ultimos anos é que ganhos substanciais nos custos foram conseguidos gragas a
coordenacgao cuidadosa destas atividades, transformando a disciplina numa area de
importancia vital.

No Brasil, o conceito de logistica € recente, comegou a surgir a dez anos,
quando iniciou-se o processo de abertura econdmica; seguida pela estabilizagao que
deu ao brasileiro algo que tinha, perdido : parametros comparativos de pregos. Com
a expansao das nossas importagdes, a grande coisa que fizemos foi aprender a
comparar. Isso foi o prenuncio da logistica de hoje.

A estabilizacdo econdmica, acabou com a famosa ciranda financeira, quando
éra comum construirem-se depdsitos enormes para armazenar produtos acabados e
matéria-prima e ganhar financeiramente com a corregdo monetaria. O processo de
estabilizacdo fez as industrias comecaram a pensar em melhorar a competéncia
produtiva dedicando-se basicamente ao seu objetivo principal, no caso produzir.

No Brasil, confunde-se ainda o conceito de logistica com transporte.
Transporte é parte da logistica. As empresas de logistica analisam as melhores rotas
e modalidades de transporte (aéreo, terrestre, maritimo), tendo em vista custos e
seguranca. E aconselhavel que as empresas tenham as companhias de logistica
como seus parceiros. Estas precisam entender a estratégia daquelas, participar da
definicdo da localizagao de fabricas, armazéns, estar interligadas a distribuicdo. O
Mercosul fornece exemplos do potencial de aplicagdo da logistica: H4 empresas que
mantém um depdsito na Argentina, outro na fronteira, chamado de facilitador, é a
multimodalidade no transporte entre os paises.

A multimodalidade no Brasil ainda esta distante, pois a maior parte do
transporte é feita por rodovias, em compensagcao como a logistica e o comércio
eletrdnico estao enraizados nas companhias americanas e a presenca delas no
Brasil € destacada, os negdcios instalados aqui tendem a assimilar muito

rapidamente os avangos tecnoldgicos.



47

Segundo Filho (2000) outro ponto importante é a revolugao logistica que
ocorre com as lojas 24 horas. Estima-se que a capital paulista, por exemplo, tenha
atualmente algo como 200 a 250 supermercados 24 horas. Significa que a prateleira
tem de ser abastecida o tempo todo. Isso esta provocando uma nova metodologia
de distribuicdo de produtos para atender ao cliente. Nessa perspectiva, a logistica
possibilita a empresa aumentar sua participagdo no mercado.

Ainda Filho (2000), ha dois anos pesquisa feita na Europa, Estados Unidos e
Japao mostrou que somente 20% das empresas tinham um departamento ou uma
divisao de logistica. De la para ca, o numero cresceu para 25%. Ou seja, um quarto
das empresas do Primeiro Mundo esta aplicando a logistica. Coincidentemente, séo
as grandes empresas de ponta, como as fabricantes de veiculos e toda a cadeia
produtiva a elas ligada. Junto com as montadoras ha as companhias de alta tecnolo-
gia, como as fabricantes de computadores e softwares. Ha suprimentos vindos da
Asia, do Brasil e da Europa sendo montados em varias fabricas dos Estados Unidos.
Depois é feita a distribuicdo para o resto do mercado americano. No Brasil somente
0,5% das empresas tém departamento de logistica, com um agravante adicional, o
alto custo do roubo de cargas, que é estimado em torno de 6% da receita total.
Assim quando as empresas de logistica analisam as melhores rotas e modalidades
de transporte (aéreo, terrestre, maritimo), consideram nao somente os custos
logisticos mas também a seguranga. O custo da logistica (armazenagem, transporte
e distribuicdo) representa 6% do valor do produto que € amplamente minimizado
pela reducao significativa das perdas, e em especial os roubos. O dimensionamento
do mercado logistico no Brasil pode ser mensurado quando considerando-se o
nosso PIB industrial de US$ 200 bilhdes/ano, que calculado pelo custo logistico
médio chega-se a cifra de US$12 bilhdes/ano que é o mercado de logistica no
Brasil. Fica facil entender por que o Brasil vem atraindo os grandes operadores
logisticos internacionais.

A expansao do comércio eletrbnico vem acelerando o aumento da presenca
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da logistica no Brasil. Este setor ja € responsavel nos EUA por 20% a 30% das
vendas, o maior site brasileiro recebe 500 mil visitas diarias, enquanto um congénere
argentino tem 4 mil visitas por dia. E aqui entra a logistica de novo: a expectativa de
quem compra por computador € a rapidez no recebimento da mercadoria; e para

tanto, é imprescindivel haver um processo logistico muito bem estruturado.

4.3 Logistica e os efeitos financeiros

A logistica deve ser considerada como um sistema de atividades
interdependentes, mesmo que sejam atividades diferentes ou estejam centradas em
organizagdes diferentes. Nos primordios do gerenciamento logistico, o objetivo de
cada atividade era minimizar custos, mas isto provocava conflitos de
interdependéncia. O foco da empresa deve estar voltado para o maior retorno sobre
o investimento com melhoria na lucratividade, ndo representando necessariamente
uma redugcdo de custos apenas setorial. Entdo a priori, a Logistica deve se
preocupar em melhorar o giro de capital, que na pratica representa fazer com que as
coisas se movimentem rapidamente, pois o retorno financeiro somente é obtido
quando o produto ou o servigo chega ao cliente. O diagrama da Figura 6 ilustra a
situacgao:

Figura 6: Minimizagao de custos

Aumentar o Lucro

7\ + receita = Vendas
Preco
-custos = Produtividade
o - Base do Ativo = Inventarios
Capital Terceirizar/Reduzir Custos
N + Fluxo de Caixa = Controlar Despesas

Reduzir débitos
Reduzir Gastos de Pessoal

Fonte : Adaptado Mello (1996)
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Segundo o IMAN (1996) tradugdo Sonia Mello, o objetivo basico do
gerenciamento logistico é fornecer um nivel desejado de servigos aos clientes a um
custo aceitavel para a empresa. O dimensionamento desses custos engloba
necessariamente a sua classificacdo em :

a) Compras. Apresentam um percentual histérico de 45% do volume das

vendas finais.

b) Produgao. Apresentam tipicamente um percentual histérico de 30% do
valor final das vendas.

c) Inventario. Os custos de inventario dependerdao do volume de estoque
mantido, devendo ser calculado e incluido no custo do capital vinculado
aos estoques.

d) Distribuicao. Referem-se a transporte e armazenagem, encontrando-se
vinculados a area espacial de atuagdo (mercado) e a periodicidade com
que se atinge o cliente.

e) Administragcdo. Abrangem toda a comunicagdo e o manuseio de
informagdes para executar o sistema logistico.

O contraponto desta analise é o fato de ndo existir comparagdes confiaveis de
custos para as atividades logisticas totais, mas existirem comparag¢des razoaveis
para a distribuicdo. O Institute of Logistics (USA —2000), desde o inicio da década de
80 iniciou uma pesquisa anual sobre os custos de distribuicdo comparados com a

receita de vendas (Gréfico 2).

Grafico 2: Custos de distribuicdo X Receita de vendas
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Esta pesquisa considerou os custos de distribuicdo como um percentual da
receita total de vendas e os dividiu em 3 grandes grupos : Transporte - Estocagem -
Inventario e Administracdo. A pesquisa comprovou que os custos de distribuicdo
delimitados desta forma, apresentaram na década de 80 uma acentuada diminuigao,
em funcdo do acréscimo de vendas, mas o fator de ressalva ocorreu que a partir de
1990, com a redugédo das vendas quando o custo atingiu um patamar minimo e
permaneceu estavel. Com a verificagdo desse fato, o Institute of Logistic procurou
desmembrar os custo que obtiveram reducgédo significativa no mesmo periodo
separando-os em quatro areas de atividade distintas:- Transporte — Estocagem -
Administracdo e Inventario. A segunda andlise demonstrou que os custos de
administracdo sofreram uma lenta reducdo que foi originada basicamente pelo
resultado dos processos de informatizacao.

Os custos de estocagem permaneceram estaticos, sofrendo variagcdo nos
ultimos anos em fungao de reajustes de aluguéis, especialmente em areas de forte
concentracdo de pélos de distribuicao.

Quanto aos custos de inventario, sofreram uma forte retragcdo em fungao da
reducdo dos estoques nas pontas de vendas, o que em contrapartida aumentou os
custos de transporte.

Dessa forma a redugcdo de custos logisticos esta centrada na redugao
integrada de custos operacionais e administrativos, e ndo apenas no fator
isolacionista de custo departamental, pois a reducédo de custo em uma unidade pode

induzir a elevagao de custo em outra, conforme Grafico 3.

Grafico 3: Demonstrativo de custos por area

100%:-
80%-/ OTransporte
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Fonte : Adaptado Institute of Logistic (2000)
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Ha algum tempo atras poder-se-ia dizer que a redugdo de custos era
alcancada através da obtencdo de maiores volumes de vendas, e ndo pode haver
qualquer duvida sobre a forte associacdo que existe entre a participagao relativa de
mercado e os custos. Entretanto, deve-se também reconhecer que o gerenciamento
logistico pode proporcionar um grande numero de maneiras para aumentar a
eficiéncia e a produtividade e, consequentemente, contribuir significativamente para
a reducao dos custos.

O objetivo do gerenciamento logistico € ligar o mercado, a rede de
distribuicao, o processo de fabricagcao e a atividade de aquisi¢ao, de tal modo que os
clientes sejam servidos com niveis cada vez mais altos, ainda assim mantendo os
custos baixos, ou seja; alcangar o objetivo da vantagem competitiva através da
reducao dos custos e da melhoria dos servicos.

Segundo artigo do Institute of Logistics, (vol. 8 — 1991), nas Industrias
Européia e Norte-Americana estima-se que os custos de distribuicdo estejam entre
5% e 10% do preco final, (transporte, armazenagem, entrada do pedido, distribui¢ao,
administracao, e outros), porém tais custos tém sido reduzidos fortemente através de
um amplo controle logistico.

Encontrar o caminho correto para a avaliagao de beneficios através do prisma
de sistemas Logisticos é fundamentalmente, pois a medida que o valor agregado se
eleva pelo aumento dos custos produtivos, justifica-se plenamente o aumento de
investimentos na area de Logistica, uma vez que a perda de 1% no centro produtivo
€ inexpressiva, mas a perda de 1% no ponto de venda representa um valor tao
significativo que justifica plenamente qualquer projeto que possa elimina-lo.

O efeito financeiro auferido com a utilizagdo de um processo logistico &
destacado no Quadro 5, que permite mensurar o resultado obtido com a alteragéo

logistica de uma atividade com, o calculo da economia obtida.
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Quadro 5: Método de Calculo Para Obtengao de Economia

N° | Atividade Calculo da Economia

1 Mudanga do método de Diferenca de custo devido a redugéo de tempo obtida
movimentacéo

2 Melhoria de alimentacao na Eliminagao do custo do tempo perdido
drenagem dos produtos/servicos

3 Reducgao de estoques Resultado da aplicagdo, no mercado financeiro, dos

recursos liberados dos estoques

4 | Atender ao cliente em menor prazo | Aplicar a taxa financeira de mercado ao montante dos
pedidos, multiplicado pelo niumero de dias de redugao do
tempo de atendimento dos pedidos

5 Redugao do momento de Multiplicar o montante de reducéo pela taxa horaria da
movimentagao unidade de momento

6 | Agdes que eliminem a perda de Calcular o valor do percentual de perda eliminada,
materiais utilizando o precgo de reposicdo das mercadorias

7 | Modificagbes nos pontos criticos Calculo dos custos dos afastamentos de pessoal
de acidentes de trabalho ocorridos anteriormente e cujas causas foram corrigidas

Fonte :Adaptado Imam (1996)

4.4 Logistica como fator de planejamento e eficiéncia

Segundo Gurgel (2000), com a universalizagdo dos meios produtivos, as
organizagbes que dispdem de recursos para montar novas unidades produtivas,
procuram beneficiar-se dos desenvolvimentos tecnolégicos recentes, e portanto
visam com isto, criar um diferencial competitivo. Mas, o grande segredo néao est4,
principalmente, nas unidades tecnologicamente modernas, mas nas atividades e
técnicas de gerar uma forte demanda com produtos e servigcos que caracterizem o
desenvolvimento da marca, associada a capacidade de fazer com que o
produto/servico esteja a mao do consumidor ou usuario, com as seguintes
caracteristicas :

a) Valor de posigcao : O produto ou servigo deve estar onde o consumidor

esteja acostumado a exercer suas atividades de compra.

b) Valor de tempo : O produto deve chegar ao ponto de aquisigao,

momentos antes das necessidades de aquisigdo surgirem na mente do

usuario, para evitar a sua falta.
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c) Valor de quantidade : O produto deve chegar ao ponto de venda numa
quantidade que atenda a demanda integral do usuario.

d) Valor de funcionalidade : O produto ou servigo deve chegar ao ponto de
aquisicao, com sua funcionalidade integral, atendendo as especificagoes
para o qual foi desenvolvido.

A existéncia deste complexo leva muitas vezes a um descontrole dos
investimentos, especialmente nos estoques, comprometendo a rentabilidade do
capital investido, e assim tornando o negdcio menos atrativo para novas expansoes.

A logistica administra o aprimoramento da utilizagdo desses recursos
investidos, interagindo no processo desde a aquisicdo da matéria prima até o
consumidor ou usuario final, conforme Figura 7, onde demonstra-se a otimizagao

econdmica dos ativos empregados

Figura 7: Otimizagdo Econdémica da Utilizagdo dos Ativos

Mercado
Abastecimento: |q | Financeiro e
P atividade que societario
devera garantir provedor de
0 suprimento recursos
Otimizacao Varejistas clientes da
— econdémica da empresa, detentores
Fornecedores utilizagao dos dos produtos e
recursos marcas
comercializadas
T Atividades [
P necessarias para a i
Matéria-Prima e geragdo da demanda
produtos Consumidores e
acabados f usuarios finais
comprados fora dos produtos e
Contratacao de servigos
pessoal adequado no prestados
mercado de trabalho

Fonte : Gurgel (2000)
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Frisa Gurgel (2000) que o planejamento logistico deve integrar as areas
operacionais de forma global, garantindo uma continuidade e fluidez dos sistemas,

conforme Figura 8.

Figura 8: Planejamento Logistico

Abastecimento

A
Compras e Planejamento Logistico Vendas e Captagao de
suprimentos < ‘ >
pedidos
h 4 h 4
Planejamento Distribuicéo e

da Operacdo [ | Operagéo industrial [——®| Produgdo [P Vendas

Fonte : Gurgel (2000 )

Destaca ainda que a definicdo de produtividade atende ao conceito de
volume de trabalho realizado por unidade de tempo, conquanto no conceito
econbmico essa definicdo possa ser traduzida como a tarefa ao menor custo
unitario. A evolugao tecnoldgica e a maximizagao da produgéo levaram a uma nova
definigao : - tarefa realizada pelo menor investimento -.

Assim, as expressdes produtividade e eficiéncia para efeitos da area logistica,

podem ser definidas :
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a) Produtividade Logistica : Definida como a medida geral e relativa da
habilidade de se proporcionar um servigo, representada pela comparagao
do que se executa, com o que se utiliza para realizar esse servigo.

b) Eficiéncia Logistica : porcentagem maximizada e otimizada da saida real
de um sistema de materiais, em relagao a saida esperada ou padrao.

Segundo Gurgel (2000) o conceito padrdao de engenharia da produtividade

estabelece uma correlacdo matematica entre os insumos a serem utilizados e a
quantidade fisica de bens e servicos demandados, nao considerando a valoragao
econbmica da produgcao e tampouco o custeio por absorgao, criando dessa forma,

uma visao holistica centrada no processo de manufatura (Figura 9).

Figura 9: A produtividade na engenharia da produgéo

1. Mao de Obra 1. Resultado das
2. Materiais Processo de atividades
£ 3 Tempodemaquna [ | Manufatera [ 2. Produtos >
4. Tempo de acabados
Montagem, 3. Servigos

Quantidade dos produtos e servi¢cos gerados em relagcéo a

quantidade fisica de insumos utilizados

Fonte : Gurgel (2000)

Destaca ainda que de forma comparativa que o conceito de produtividade do
ponto de vista econdmico das empresas, incorpora o valor da producao no periodo e

o sistema de custeio por absorgcado; assim; o valor monetario total dos produtos ou
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servicos pode ser visualizado em fungdo de cada insumo utilizado durante seu

processo de elaboragao, conforme Figura 10.

Figura 10: A produtividade do ponto de vista da economia das empresas

Insumos valorados pelo

sistema de custeio

Processo de

manufatura

Valor da produgéo no
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absorgcao

Valores monetarios relativos aos insumos, as quantidades dos produtos e dos

Servigos

Fonte : Gurgel (2000)

Outro enfoque da produtividade, destacado esta diretamente relacionado com

o investimento a ser realizado; ou seja; ele expressa a relagdo entre os recursos

financeiros necessarios na producao, desde os investimentos iniciais, com o volume

financeiro auferido pela venda final dos bens e servigos (Figura 11).
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Figura 11: Produtividade do ponto de vista do investimento a ser realizado

Valor dos investimentos em ativos
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necessarios para que o negocio possa funcionar.

Fonte : Gurgel (2000)

4.5 Logistica Orientada Para o Cliente

A Logistica orientada para o cliente permite conquistar vantagens
competitivas concentrando a logistica de valor e cultivando relacionamentos
lucrativos com o cliente. Trata-se de um processo de uso da logistica para ir além da
diferenciagao da entrega de produtos para alcangar a diferenciagéo de servigos.

Bovet e Thiagarajan (2000) retratam uma visdo centrada da logistica
orientada para o cliente quando abordam o caso da Dell Computer que reconheceu
que o canal de distribuigdo multi-escalonado tipico ndo era eficaz para atender as
necessidades de servico de um grande segmento de mercado de
microcomputadores :- aquele de usuarios finais técnicamente sofisticados-. Ao
contrario de outros usuarios, as pessoas deste segmento ndo estao interessadas em
informacdes e instrugdes que costumam servir de base para a compra em vez disso,
esses clientes querem microcomputadores configurados para atender a suas

necessidades especificas com rapidez e o melhor custo-beneficio.
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Tal pacote de servicos € bem diferente do que se vé comumente nos canais
de revenda convencionais. Mudangas rapidas de tecnologia, de preco e de
exigéncias dos clientes tornam dificil a abordagem tradicional do tipo "produzir-
transportar-vender" pelos revendedores, com pouca capacidade de resposta e
onerosa para o segmento do usuario final, assim a abordagem de servigo centrada
no cliente incorporou trés elementos estratégicos.

a) Concentra-se nos clientes tecnicamente sofisticados, que oferecem
grandes margens de lucro. A Dell reconhece que esses clientes ndo so
compram produtos de maior valor; como também exigem menos
assisténcia técnica e informacoes.

b) Entender profundamente as necessidades desses clientes do ponto de
vista logistico e elaborar uma cadeia de suprimentos feita sob medida,
totalmente concebida para atender a essas necessidades.

c) Introduzir o modelo de vendas e entregas que nao usa varejistas. O
resultado € uma cadeia de suprimentos que permite a entrega rapida e
direta de maquinas criadas especialmente para os clientes, a um preco
muito baixo.

Recentemente, a Dell colocou com sucesso esse modelo de vendas diretas
no canal da Internet, e em razdo do baixo custo de estoque e da diminui¢cdo do ciclo
do produto e dos relacionamentos diretos com o cliente associados ao uso da
estratégia de logistica orientada para o cliente, a empresa conseguiu um
crescimento rapido e um valor significativo para o seu acionista.

Segundo Bovet e Thiagarajan (2000) para o desenvolvimento estratégico da
logistica orientada para o cliente deve-se fazer uma abordagem em quatro etapas :

Etapa 1: Compreender as necessidades dos clientes.

Muitos métodos podem ser usados para se compreender as necessidades
dos clientes, que vao desde as técnicas de levantamentos de dados, até métodos

avangados de pesquisa, mas o objetivo € unico: se obter uma boa compreensao da
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necessidade dos clientes e estimar as possiveis respostas a novas ofertas.

Etapa 2: Compreender a fase do ciclo de vida dos clientes.

A compreensao da diferenca de valor de cada cliente é crucial para a logistica
orientada para o cliente, pois muitas vezes o sistema de logistica fica separado da
compreensao da lucratividade do cliente.

Etapa 3: Desenvolver pacotes de servi¢o voltados aos clientes.

Uma vez compreendidas as necessidades de cada cliente e seu potencial de
lucro, deve-se determinar qual o pacote e o nivel de servicos que lhe devem ser
oferecidos, segmentando em quatro grupos amplos, classificados de acordo com
sua expectativa de valor fornecido ao longo do tempo e a singularidade de suas
necessidades de logistica, baseando-se no equilibrio entre o valor do cliente e o
custo de servi-lo.

Etapa 4: Alinhar toda a cadeia de suprimentos a estratégia.

Desenvolver uma cadeia de suprimentos adequada, coordenando o desempe-
nho de cada uma das etapas da cadeia de suprimentos, desde o projeto, a provisao
e a fabricacao até vendas e distribuicdo, pensando n&do s6 na infra-estrutura e nos
recursos fisicos, mas também nos recursos humanos, nas medidas de desempenho
e nos sistemas de informacéo.

Esse processo pode ser visualizado na Figura 12 a seguir.
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Figura 12: Modelo de logistica voltada ao cliente
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Fonte : Bovet e Thiagarajan, (2000). [citado HS Management n° 18 pag. 126]

A logistica orientada para o cliente transforma aspectos fundamentais da
concorréncia, como prego e caracteristicas do produto, em exceléncia de servigo e
valor para o cliente. Sistemas logisticos flexiveis e dindmicos, que se concentram
nos requisitos dos clientes, podem proporcionar as empresas vantagens
competitivas tanto sobre concorrentes estabelecidos como sobre novos participantes
do mercado, principalmente nas industrias onde a diferenciacdo de produtos possui
um custo elevado.

Com a retrospectiva destes processos logisticos, acrescidos dos conceitos da
flexibilidade, seus niveis, sua inferéncia nos fatores da producédo, sua interatividade
na eficiéncia de custos e produtividade bem como os novos desenhos
organizacionais, procura-se desenvolver uma proposta de meétodo para analise
estratégica de sistemas logisticos integrados e processos flexiveis aplicaveis no

ambito das micros, pequenas e médias empresas.
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5 PROCEDIMENTOS DE DIAGNOSTICOS

5.1 Introducgao

Este capitulo visa desenvolver uma proposta de método para analise
estratégica de sistemas logisticos integrados e processos flexiveis aplicaveis no
ambito das pequenas e médias empresas.

Esta interatividade visa ressaltar as tendéncias mercadolégicas a serem
aproveitadas pelas empresas, que resumidamente séo :

a) Rapida adaptacdo as mudangas, que atendam a individualidade,

qualidade e diversificacdo da demanda.

b) Conectividade da produgdo com a inovagao, pesquisa e desenvolvimento.

c) Mudancgas tecnoldgicas rapidas, que possibilitam a producdo atender a

demandas especificas e diferenciadas.

d) Tornar o elo das cadeias produtivas uma vantagem estratégica

e) Orientar a logistica para o cliente

f) Compreender a fase do ciclo de vida e a lucratividade de cada cliente

A contraposicdo desses fatores estd nas empresas que ainda adotam um
sistema organizacional “Taylorista”, com a ado¢ado de métodos e normas inflexiveis
que visam apenas maximizar o rendimento da mao-de-obra. Atualmente com a forte
exposi¢cao ao mercado concorrencial, enfrentam uma série de problemas; dentre
eles:

a

b

Flutuacdes de demanda
Forgca da concorréncia e a mudanca constante
c

d

Dificuldades de organizag&o do processo produtivo

)
)
)
) Menor margem de lucro, resultado da menor produtividade

As empresas adaptadas de forma flexivel e logisticamente integradas,
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minimizam tais impactos pois a variedade das aplicagdes de uma organizagao
flexivel e integrada logisticamente, ndo estd apenas relacionada com os seus
diferentes segmentos de atuagcdo, mas também com as possibilidades em combinar
os diferentes tipos produtivos em uma mesma unidade, em conformidade aos

produtos, mercados e estagio desses servigos.

5.2 Identificando o Desenho Organizacional Gerencial

As empresas bem-sucedidas serao as que institucionalizarem sua capacidade
de adaptacdo constante e criarem um ambiente estavel para a mudancga continua.
Elas serdo organizagdes flexiveis, que estardo sempre desenvolvendo novas
estratégias e se adequando as novas realidades do mercado, usando seu desenho
organizacional como forma de contribuir ao maximo para o seu desempenho.

A importancia deste processo em um mercado dinamico é ressaltada quando
de uma forma analégica exemplifica-se o desempenho de uma empresa de
desenvolvimento de softwares, onde é exigido um profundo conhecimento dos
sistemas ja desenvolvidos, que devem ser permanentemente aliados a novos
conhecimentos que visam permanentes readaptacdes em sua utilizacdo. Essa busca
de informagdes atuais deve ser ampla e sem restricbes, com interatividade total
entre todos os envolvidos, permitindo atualizar cada software de acordo com as
necessidades de seus usuarios. O contraponto desse processo, seria essa mesma
atividade sendo exercida em uma hierarquia funcional rigida, com métodos e normas
pré-estabelecidas que visassem apenas a maximizagao da mao-de-obra. Haveria
comandos formais sendo passados entre os diversos niveis organizacionais, em um
processo interativo minimo, segmentando a operagcéo e emperrando sua execugao,
de tal modo, que cada nova atualizacdo demandaria varios processos formais e um

tempo de execucdo de tal magnitude, que a desatualizagcdo do software seria
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permanente.

Assim, o método para identificar o desenho organizacional gerencial abrange
o0 cumprimento de uma série de passos, que podem ser agrupados em quatro fases
de execugao :

Fase A : Diagnosticar a Formacao da Hierarquia Funcional

Fase B : Selecionar o Desenho Organizacional

Fase C : Processo de Implantagao

Fase D : Processo de Realimentacdo Continua

Objetivo :
Quanto a formacao da hierarquia funcional, deve-se diagnosticar e caracterizar o

modelo que representa a arquitetura organizacional da empresa.

Método :

Questionario a ser respondido pelos funcionarios das areas gerenciais.

Atividades :
Desenvolver um questionario que possibilite identificar o processo de hierarquia
funcional e o sistema de comando empregado para a execugdo das atividades,
adotando-se como padrdo as diretrizes estabelecidas por Sefertzi, (2000) que
estabelece trés tipos de arquétipos :

1. Arquétipo muito centralizado.

E um processo que caracteriza uma hierarquia funcional pura, de controles

rigidos e comandos centralizados, que sao passados entre os diversos niveis
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organizacionais com interagédo minima entre eles, induzindo ao processo de que os
executivos dirigem, os funcionarios obedecem. Assim, a manutengdo desse
processo € decorrente da criagdo de varios niveis hierarquicos, areas funcionais
claras e rigidas e o controle e a responsabilidade sédo direcionados para baixo. O
processo tecnolégico é controlado pelas fungdes em si, as informagdes, por menores
que sejam, sao consideradas sigilosas e as decisdes estratégias e tecnoldgicas séo
de competéncia unica do executivo-chefe. E finalmente o status é cultivado entre
todos, quer seja pela maneira de se vestir, vagas de estacionamento, local de
refeicdes e formacgao de grupos de colegas.

Neste processo a tecnologia é controlada pelas fungdes e todo o controle e
responsabilidade sao direcionados para baixo. Sdo essas as caracteristicas das
empresas com uso intensivo de mao de obra como as do setor alimenticio e bebidas
e ainda alguns segmentos especificos da area industrial, como as industrias de
beneficiamento.

2. Arquétipo entre centralizado e autbnomo.

A caracteristica desse processo, € que ele possui um pequeno nucleo de
executivos que tomam as decisbes estratégias em conjunto, permitindo que outros
executivos facam parte do grupo, de acordo com a experiéncia profissional
condizente com a situagdo estratégica que se estd definindo. A filosofia
organizacional enfatiza a obediéncia a regras e procedimentos pré-estabelecidos, e
0s niveis hierarquicos sao reduzidos e enfatizados a cooperacdo transfuncional. A
tecnologia da informacgao é projetada para promover e estimular a cooperagao com
forte participacédo dos usuarios em sua formulagdo. Os assuntos relativos ao trabalho
sdo discutidos em grupos informais, com forte estimulo em associar as experiéncias
anteriores para resolver problemas atuais.O status perde sua importancia, e os seus
simbolos sdo mais sutis.

Neste processo o0s niveis hierarquicos sao reduzidos e € enfatizada a

cooperacdo transfuncional. E uma caracteristica de alguns segmentos, como o
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sistema financeiro, notadamente nos Bancos, e entre algumas empresas onde o
relacionamento direto com o mercado é primordial, e assim enraizado na cultura da
empresa. Algumas empresas adotam esse processo, como por exemplo a 3M e a
Xerox do Brasil, onde é destacado o trabalho em conjunto para manter um estreito
relacionamento com o seu publico-alvo, e por via de conseguéncia, atingir as metas
de produgao propostas.

3. Arquétipo muito autbnomo.

Sao organizagdes baseadas em processos, e extremamente planas,
possuindo varios nucleos de poder integrados entre si. A participagao nos nucleos
varia conforme a situagdo, a necessidade e a oportunidade. Sdo mantidos contatos
diretos entre os nucleos e os membros da organizagdo, com discussdes abertas dos
planos estratégicos e taticos. O processo hierarquico € minimo e as informacgdes de
maneira geral sdo abertas a todos. O processo integracionista € amplo, e os
funcionarios buscam informacbdes onde Ihes aprouver, para melhor desempenhar
sua tarefa. Os processos variados de trabalho fluem em conjunto, e as estratégias
da empresa sao discutidas em qualquer oportunidade. O status perde sua
importancia, chegando a discriminar as tentativas de diferenciagdo por cargo ou
poder.

Neste processo a filosofia operacional enfatiza o julgamento independente, e
os problemas sao resolvidos de acordo com a situagdo. As empresas da area de
tecnologia da informacdo sdo um exemplo caracteristico, pois necessitam uma
busca ampla e sem restricbes de uma gama variada de informagdes, permitindo
assim, realizar a tarefa com fluidez e interagdo corporativa através de solugdes

personalizadas.
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Objetivo :
Selecionar o desenho organizacional gerencial que melhor atenda as exigéncias de

operacionalidade da empresa, em relagdo ao seu mercado de atuagao.

Método :
Analise dos arquétipos organizacionais padrées: muito centralizado — entre
centralizado e autbnomo e muito autbnomo, selecionando aquele que possa

oferecer uma vantagem competitiva para a empresa.

Atividade :

Confrontar o desenho organizacional efetivo da empresa, com o novo desenho
organizacional selecionado, ressaltando suas diferengcas para reenquadrar a
arquitetura organizacional gerencial inserindo-a segundo as exigéncias de seu

mercado de atuacéo.

O reenquadramento deve atentar que cada arquétipo corresponde a uma
necessidade mercadolégica, pois uma empresa que vise atender a precisdo e
parametros rigidos de qualidade e volume obtera melhor desempenho nos
arquétipos muito centralizado e entre centralizado e autbnomo, conquanto uma
empresa que necessite de criatividade e inovagdo permanentes devera optar pelo

arquétipo muito autbnomo que permite um fluxo de informagbes e conhecimento

compartilhaveis facilmente.
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Objetivo :
Inserir a atuagao gerencial, tanto das areas administrativas e operacionais segundo

o arquétipo selecionado.

Método :
Reunido explicativa com os envolvidos, bem como a elaboracédo de procedimentos a

serem adotados para a efetiva adogdo do novo arquétipo.

Atividade :
O Processo de Implantagédo deve seguir 3 passos :
Passo 1:
Determinado e selecionado o desenho organizacional que se encaixa melhor

na estratégia da empresa, elaborar os tépicos e procedimentos a serem seguidos.

Passo 2:
Analisar se os envolvidos conseguem trabalhar bem no novo desenho
selecionado, representado pela funcionabilidade e adaptabilidade ao novo arquétipo,

permitindo ganhos de escala e de produtividade.

Passo 3:

Desenvolver um plano de agao, para reequilibrar a nova congruéncia. Sabe-
se que estruturas diferenciadas do modelo padrao encontram resisténcias em sua
implantacdo, e tais resisténcias devem ser administradas por um processo

integracionista ao novo modelo implantado, conforme figura 14.
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Figura 14 : Fluxograma do Processo de Implantagao

Passo 1 Passo 2 Passo 3

T

realimentagao

O fluxograma indica a possibilidade de uma realimentagao entre os passos 3 e
2, isto é, o plano de agdo de convergéncia realimentara com informagdes as
dificuldades encontradas com a readaptagcdo, bem como a avaliagdo funcional

agilizara o processo integracionista ao novo modelo implantado.

Objetivo :
Estabelecer um processo de realimentagdo continuo que vise reajustar a empresa

as mudancas do ambiente e ao seu ciclo de vida

Método :
A execucao destas fases deve obedecer ao fluxograma, conforme Figura 13.

Figura 13 : Fluxograma das Fases de Execugao

FASE A FASE B FASE C FASE D

Realimentagao
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O Fluxograma indica a possibilidade de uma realimentagédo continua da fase
D para as fases A, B e C isto é, o processo de realimentagdo continua exige
revisdbes periodicas em toda a sua extensado, através da realizacdo de novos
levantamentos de informacbes para realimentar os estudos e analises,
realimentando o processo de diagndstico e das proposigdes apresentadas, uma vez
que um processo continuo de mudancgas pode ser impactado por mudancas

estratégicas de mercado que afetam toda a sua estruturagao.

Atividade :
Nas organizagdes que visam a flexibilidade e a logistica integrada o processo deve
provir do mercado, passando pela organizagao e indo até o funcionario, percorrendo
ainda o caminho inverso.
Para se atingir esse objetivo de alinhar - vincular e harmonizar deve-se :
Passo 1:
a) ldentificar a dindmica do mercado em que a empresa esta inserida, e
liga-lo as reais necessidades dos clientes que se deseja atender.
b) Criar estratégias corporativas que possam potencializar as qualidades e
competéncias da empresa.
c) Associar as estratégias corporativas com as qualidades e competéncias
da empresa, através do arquétipo organizacional.
d) Reequilibrar a organizagdo no novo desenho arquétipo, reposicionando-a
através de politicas integracionistas.
e) Criar uma gestdo administrativa coerente com o novo arquétipo

organizacional.

Passo 2:
Essa politica integralizadora de realimentagcao estratégica, deve embasar-se

em quatro questdes principais:
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a) A estratégia proposta deve estar alinhada com o mercado.
b) O novo desenho organizacional deve estar alinhado com a estratégia.
c) Os componentes organizacionais devem estar congruentes com o projeto.

d) O funcionamento organizacional devera estar coeso com a nova filosofia.

5.3 Estabelecendo a flexibilizagao

Todo sistema organizacional possui um certo grau tecnolégico de
flexibilizacdo, com variagbes apenas quanto ao grau de automacao introduzido na
utilizacao da flexibilidade e por via de consequéncia na relagao flexivel na utilizagao
da m&o-de-obra.

Assim deve-se inicialmente estabelecer qual o tipo de flexibilidade é
atualmente empregado na estrutura produtiva, e, em seguida estabelecer qual o
modelo flexivel que melhor se adapte ao planejamento estratégico da empresa.

Para este fim, o processo deve ser decomposto em 2 fases :

Fase A : Identificar o Atual Modelo de Flexibilidade da mao-de-obra

Fase B : Selecionar o Modelo de Flexibilidade, que melhor se adapte ao novo

desenho organizacional estabelecido no Tépico 5.2

Objetivo :
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Identificar o envolvimento do trabalhador com o processo produtivo

Método :
Analisar a arquitetura da cadeia produtiva, destacando a relagdo entre os

trabalhadores e as diferentes etapas de producéao

Atividade :
Compreende a elaboragao de 3 passos :
Passo 1 :
Proceder a um estudo demonstrativo empirico, destacando a forma de distribui¢ao,

organizacao e fluxo do trabalho.

Passo 2:
Elaborar um mapa demonstrativo que ressalte a sistematizagdo e o inter-

relacionamento da mao-de-obra empregada nas diferentes etapas de producao.

Passo 3:
Sintetizar as informagcées de modo a que possam representar a forma e a
caracteristica da flexibilidade do sistema operacional, bem como a estruturagéo

flexivel da mao-de-obra.

Objetivo :

Selecionar o modelo de flexibilizagcdo de trabalho e de méao-de-obra que



melhor se adapte ao arquétipo organizacional selecionado.

Método :

Analisar o mapa da arquitetura produtiva atual reenquadrando-o segundo o

arquétipo administrativo selecionado.

Atividade :

Analise da estrutura atual, reenquadrando-a segundo as formas a seguir :

Forma 1 : Flexibilidade técnica.

E indicada para empresas com uso intensivo de m3o de obra e producéo

seriada, pois induz a uma tendéncia "neotaylorista" de organizagcao, ou seja, separa

o trabalhador do processo, como pode ser observado na figura 15.

Figura 15: Flexibilidade técnica

Flexibilidade
Técnica

Tecnologia flexivel

com automacgao
total

Assim, este sistema é recomendado para as empresas que se utilizam de
uso intensivo da mé&o-de-obra ou ainda aquelas cuja atividade produtiva exija um
sistema seriado, onde a inovagao tecnoldgica ou alteragdes em sua linha produtiva

ocorram ainda no projeto inicial, mantendo a linha de produgdo em um ritmo

—

Envolvimento
limitado do
trabalhador

Organizagao inflexivel da

mao-de-obra

-

Sistema padrao de

operacoes
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seguencial e cadenciado através de um processo sistémico de trabalho.
Como o envolvimento do trabalhador € limitado a sua fungéo, nao se exige
uma flexibilizacdo da mao-de-obra, o que permite minimizar custos de rotatividade

funcional.

Forma 2 : Desintegracgéao vertical

Este processo é caracterizado pelo forte envolvimento dos trabalhadores na
producao. Trata-se de um sistema originario da filosofia do emprego vitalicio, que

marcou as economias nipdnicas até o final dos anos 90 (Figura 16).

Figura 16: Desintegracao vertical

Envolvimento total dos
BRI Trabalhadores

Forte vinculo
empregaticio

!

Organizagao Flexivel da
Mao-de-Obra

Para as empresas que se utilizam desse processo, o sistema produtivo esta
calcado na individualidade e na capacidade de atualizacdo e capacitacdo pessoal
constantes, criando um forte vinculo entre o trabalhador e a empresa. Assim, a
organizagdo produtiva assume uma forma paternalista inibindo ag¢bes de
reestruturagcdo produtiva que ensejem reducdo de quadro pessoal, o que leva a
programas voluntarios e dispendiosos de reducéo de pessoal. O sistema produtivo é

baseado em uma linha pré-programada e variagbes abruptas de mercado levam a
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fortes oscilagdes internas tornando-a ineficaz frente a uma resposta imediata para o

mercado.

Forma 3 : Empresas de Nichos de Mercado

A caracteristica das empresas de nichos de mercado € o uso constante de

novas tecnologias e a integragdo de um processo flexivel para proporcionar maiores

oportunidades de respostas em mudangas de demanda (Figura 17).

Figura 17: Empresas de nichos de mercado

Empresas de nichos de Melhores respostas nas
mercado ”D mudangas de demanda

Organizagao flexivel do

[
> trabalho

Uso de novas tecnologias < |

O uso constante de novas tecnologias para fazer frente as mudangas de
demanda, exigem uma organizagao flexivel do trabalho e assim uma qualificagéo
profissional adequada que possa readaptar-se permanentemente. O vinculo
empregaticio torna-se maior pelo custo dispéndido na formagao profissional e a

rotatividade pessoal encarece todo o sistema.

Forma 4 : Uso Pequeno de Novas Tecnologias e Flexibilizagdo da Mao-de-
Obra
O emprego relativamente pequeno de novas tecnologias, mas com uma

flexibilizacdo pessoal, baseada principalmente na capacidade técnica dos
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trabalhadores, € a caracteristica deste modelo de flexibilidade, conforme Figura 18.

Figura 18: Novas tecnologias e flexibilizagdo da m&ao-de-obra

|]|:| Atender a variagbes de

Pequenas Empresas

1

Tecnologia Tradicional

U 7

Envolvimento dos trabalhadores

|

Organizagao flexivel da
Mao-de-Obra

demanda do mercado

Através do uso intensivo da mao-de-obra com uma estrutura administrativa
menos hierarquica, permite-se as empresas a responderem rapidamente as
variagdes de mercado, mas apenas com o incdbmodo da dependéncia funcional
criada, podendo estar sujeita a crises concorréncias ocasionadas por migragdes de

trabalhadores entre as empresas.

5.4 A Nao- Flexibilizagao

Antes da adocdo de qualquer um desses métodos a empresa deve repensar
sua base nao flexivel, pois muitas vezes a customizagdo de processos incorre em
custos de flexibilizagdo ndo compensadores, quando ela envolve uma readequagao

de todo o processo, para manter uma gama muito pequena do mercado, sem
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potencialidades de crescimento.

Pois como é ressaltado por Slack (1993) a empresa deve adotar um
reposicionamento estratégico em bases nao flexiveis, concentrando seu foco nas
maiores potencialidades do mercado e dentro desse prisma focar seus esforgcos
produtivos, transferindo enfase para a flexibilidade de marketing.

Um exemplo pratico da nao flexibilizagdo € wncontrada em algumas redes de
Fast Food, como exemplo o Mac Donalds, que se permite flexibilizar a linha de
produtos, dentro de uma faixa padrdao de variedades, ndo atendendo a
especificidades que difiram grandemente de sua linha de montagem. A
compensagao desse processo ocorre através de um forte esquema de marketing
que possui a fungao principal de moldar e delimitar o gosto do consumidor na faixa
de produtos oferecidos. Nesse caso, um processo de flexibilizagdo descaracterizaria

a propria empresa, além de comprometer uma grande parcela de recursos.

5.5 O Planejamento Logistico Integrado

O planejamento logistico Integrado possui a capacidade de gerar altos lucros,
como resultado direto da eficacia da cadeia de suprimentos. Uma cadeia de
suprimentos bem projetada e personalizada para atender as diversas necessidades
dos varios grupos de clientes, permite que se encontre o equilibrio entre geracao de
receita e custo do servigco. Apesar disso, muitos dos projetos de cadeias de
suprimentos atuais ndo atendem as necessidades dos clientes de alto valor para a
empresa.

Com o aumento da complexidade, a diferenciacdo de produtos vem sendo
vista como um caminho para a satisfagdo do cliente e o crescimento lucrativo,
exigindo uma visdo abrangente do processo logistico, que podem ser resumidos em

quatro fases :
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Fase A : A Perspectiva
Fase B : O Papel
Fase C : A Organizagao

Fase D : A Medicao

A execugao destas fases, devera obedecer ao fluxograma estabelecido a

sequir (Figura 19):

Figura 19 : Fluxograma da fase Logistica Integrada

Fase A :> Fase B :> Fase C :> Fase D

O fluxograma retrata que as fases possuem um encadenciamento seguencial,

assim, sugerem um processo evolutivo permanente e auto realimentado.

Objetivo :

Agrupar conjuntamente as atividades relacionadas ao fluxo de produtos e
servicos para administra-las de uma forma coletiva e dentro de um processo

impulsionado pelo cliente

Método :
O método para esta analise abrange o cumprimento de 2 passos :

Passo 1 : Valor de Posicao
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Passo 2 : Valor de Tempo

PASSO 1:

VALOR DE POSICAO

Objetivo :

O Produto ou servigo deve estar onde o consumidor esteja acostumado a
exercer suas atividades de compra.

Método :

Pesquisa geografica do mercado demandante

Atividade :

Analise do mercado geografico de demanda, estabelecendo pontos de
abastecimento bem como as quantidades a serem ofertadas segundo o consumo

sazonal, e estabelecido de forma mensal.

PASSO 2:
VALOR DE TEMPO
Objetivo :
O Produto ou servigo deve chegar ao ponto de aquisicdo momentos antes
das necessidades surgirem, evitando a sua falta.
Método :

Estabelecer a periodicidade de reposigao, segundo a demanda sazonal

estabelecida para cada ponto, evitando a falta ou o estoque desnecessario.
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Objetivo :
Desenvolver o projeto dos processos e servigos como caracteristicas proprias

e intrinsecas do produto a ser ofertado.

Método :
Implantar uma rede de suportes, que possam desenvolver as atividades
necessarias para a geragao da demanda.
Este processo demanda a criagdo simultdnea de 2 vertentes
a. Implantacao de redes de suporte aos representantes autorizados.

b. Implantagéo de linha direta com o consumidor final.

Objetivo :

Rastrear e eliminar as fungdes que fazem as vezes de silos, impedindo a

eficacia da cadeia de suprimentos.

Método :

Analisar a cadeia de suprimentos em funcao de sua velocidade de resposta a
cada acao desenvolvida em seus processos.

Para isto sera necessario desenvolver um acompanhamento temporal desde
a face inicial do processo até eventuais retornos por problemas em linhas de

produgao
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Este relatério devera apontar o periodo médio de retengdo em cada fase da
cadeia de suprimentos, abrangendo inclusive o periodo médio entre o pedido

e o recebimento.

Objetivo :

A funcdo desse processo € a otimizagdo econOmica da utilizagcdo dos
recursos, pois neste processo o0 sucesso da logistica deve ser medido em

funcao dos orcamentos.

Método :

A analise do relatério estabelecido na fase C, permite mensurar os custos
dispéndidos em cada periodo do processo, e assim acompanhar o0s
orcamentos estabelecidos eliminando ou atenuando os custos financeiros

envolvidos por area.

Com este capitulo retratou-se a proposta de estudo, desenvolvendo um
método para sua analise. O capitulo 6 que trata das conclusdes e sugestbes para
trabalhos futuros, retrata de forma sintética as principais conclusées observadas
durante a sua realizagao e recomenda a continuidade do estudo, por entender que o
assunto ndo se esgota com esta proposta, mas se complementa na sua

continuidade.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

6.1 Sintese Conclusiva

As

consideragdes principais que podem ser levantadas apdés o

desenvolvimento do trabalho e que servem como sintese conclusiva sdo destacadas

em duas abordagens distintas:

b)

f)

. Pequenas e Médias Empresas

Destaca-se a importancia das micros, pequenas e médias empresas no
cenario nacional, quer sejam como formadoras de mao-de-obra, quer
sejam como complementadoras no setor produtivo.

O segmento possui uma forte geragédo de empregos, nao obstante a renda
nominal gerada possuir menor valor, o que na pratica representa uma
média salarial reduzida.

Possuem um forte carater de formacao pratica.

Possuem uma acentuada rotatividade de mao-de-obra.

Suas dificuldades operacionais, independente de sua area de atuacao e
localizacido, obedecem a um padréo.

Possuem um forte potencial de crescimento, mas em contra partida detem

um grande indice de mortandade.

g) As crises econOmicas impactam de sobremaneira sua atuacao, pois em

h)

épocas de crescimento econdmico expandem-se com maior volatilidade e
nas crises sao as que primeiro sofrem o impacto.
Seu fator hierarquico é verticalizado, ou seja, as fung¢des operacionais e

administrativas sao restritas a um mando central.
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a)

b)

c)

d)

e)

f)

¢)]

h)

i)
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Sua participagéo junto a esfera publica € pequena, o que representa um
potencial de mercado, dificultado por fatores técnicos e burocraticos.
No setor de exportacdes Brasileiro sua participacao € pequena, decorrente
nao por falta de potencialidades do mercado ou insuficiente disposi¢ao de
informacdes, e sim por incapacidade técnica ou desinteresse cultural.

Auséncia de modernas técnicas de gestao operacional e administrativa.

. Flexibilizagao e Logistica

A flexibilidade é um fator interativo de mudangas permanentes as
empresas, e assim pode tornar-se uma vantagem competitiva de grande
importancia.

A flexibilidade pode ser utilizada simultaneamente em diversos niveis,
permitindo uma permanente readaptacao dos recursos da operacao.

A flexibilizagdo permite desenvolver um ambiente auto-controlado e
participativo.

A flexibilizacdo € um fator redutor de custos e de aumento de velocidade
em casos de demandas flutuantes.

A organizagao flexivel é a forma de organizagao que tende a prevalecer no
futuro.

A logistica Integrada € uma atividade central e essencial de toda atividade
econdmica.

A logistica torna-se uma evolugao natural do pensamento administrativo
pois permite agrupar conjuntamente as atividades relacionadas ao fluxo de
produtos e servicos administrando-as de forma coletiva.

Os custos logisticos tornam-se nulos ou pequenos quando comparados a
redugao integrada dos custos operacionais e administrativos alcangados.

A produtividade e a eficiéncia logistica podem ser mensuradas pela
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analogia de se realizar uma tarefa pelo menor investimento.
j) A logistica orientada para o cliente permite a exceléncia em servigos,

tornando-se uma importante vantagem competitiva.

6.2 Conclusao

Algumas conclusdes sao delineadas ao final da pesquisa :

a) A importancia das micros, pequenas e médias empresas no cenario
nacional, quer sejam como empregadoras, quer sejam, como participantes
do Produto Interno Bruto.

b) A potencialidade deste segmento, tanto no mercado nacional quanto no
setor de exportacdes.

c) A obrigatoriedade das empresas em desenvolverem capacidades de
atuarem em um ambiente de mudancgas constantes e permanentes.

d) Que a formulagdo estratégica deve atentar para a flexibilidade e a
logistica integrada como fatores diferenciadores de competitividade.

e) Que a flexibilizagdo exige um processo de ruptura dos modelos
administrativos convencionais.

f) Que a logistica € uma atividade central e essencial de toda atividade
econbmica tornando-se uma evolugdo natural do pensamento
administrativo.

g) Que o foco no cliente é uma importante vantagem competitiva

6.3 Sugestoes e Recomendagoes Para Trabalhos Futuros

Por tratar-se de uma pesquisa bibliografica de carater ex-ante a fim de
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continuar o trabalho ora desenvolvido, recomenda-se o delineamento de duas areas.
S&o elas:
a) A implantagdo pratica e avaliagcdo dos procedimentos de diagndsticos
propostos no capitulo cinco.
b) A implantagdo de um programa de treinamento e capacitagéao profissional,
utilizando as diretrizes estabelecidas nos tépicos dos capitulos trés e

quatro.
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