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RESUMO

TEIXEIRA, Elke C. Mapeamento da logistica interna em uma empresa do
setor de autopecas. 2008. 92 p. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Universidade Federal de Lavras, Lavras".

Face a globalizacdo e ao mercado altamente competitivo, as empresas tém
enfrentado muitos desafios que exigem uma gestao organizacional mais eficiente
e eficaz do que no passado. Neste contexto, a logistica desponta como uma
ferramenta fundamental para reducdo de custos e melhoria do nivel de servigos.
Essa vem apresentando uma evolucéo ao longo dos anos, através da integracéo
das funcdes de abastecimento, distribuicdo e planejamento e controle da
producdo, deixando de ter um enfoque operacional para adquirir um carater
estratégico. O objetivo deste trabalho é fazer um mapeamento da logistica
interna de uma organizacao ligada ao setor de autopecas, verificando o histérico
de seu processo logistico e de integracdo das atividades, bem como o
posicionamento atual desta. Para tanto, foi feito um estudo de caso, de natureza
qualitativa. O trabalho foi realizado na Empresa “FP”, situada na regido Sul de
Minas Gerais, no periodo de Janeiro a Junho de 2008. Os resultados permitiram,
a partir do levantamento histérico, observar alguns pontos criticos relevantes do
seu processo logistico, destacando-se a necessidade de melhoria na divulgacéo e
troca de informacges entre as areas da logistica e desta com a producéo, e outros
0s quais a empresa necessita direcionar acdes. Observou-se, também, que as
ferramentas de Tecnologia da Informacdo adotadas contribuiram para que a
empresa apresentasse uma evolucdo significativa da abrangéncia da logistica,
mas que falta integrar efetivamente a distribui¢do fisica com outras atividades
logisticas. Com base nessas evidéncias, conclui-se que a empresa est4 em fase de
aprimoramento para a consolidacdo de uma logistica interna integrada.

Palavras-Chaves: logistica, integragdo, posicionamento, informacdes.

* Comité Orientador: Antonio Carlos dos Santos — UFLA (Orientador), Janio de Abreu Caetano -
UFSJ e Cléber Castro Carvalho — UFLA.



ABSTRACT

TEIXEIRA, Elke C. Mapping of the internal logistics in a company of the
automotive parts sector. 2008. 92 p. Dissertation (Master in Administration) —
Federal University of Lavras, Lavras”.

Face to the globalization and the highly competitive market, the companies have
faced many challenges that demand a more efficient and effective organizational
management of what in the past. In this context, the logistics one blunts as a
basic tool for reduction of costs and improvement of the level of services. This
comes presenting an evolution throughout the years, through the integration of
the functions of supplying, distribution and planning and control of the
production, leaving to have an operational approach to acquire a strategic
character. The objective of this work is to make a mapping of the internal
logistics of an organization from the automotive parts sector, verifying the
description of its logistics process and integration of the activities, as well as the
current positioning of this. For in such a way, a study of case, qualitative nature
was made. The work was carried through in Company “FP”, situated in the
South region of Minas Gerais, the period of January to the June of 2008. The
results had allowed, from the historical survey, to observe some relevant critical
points of its logistics process, being distinguished it necessity of improvement in
the spreading and exchange of information between the areas of the logistics one
and of this with the production, and others which the company need to direct
action. It was observed, also, that the tools of Technology of the Information
adopted had contributed so that the company presented a significant evolution of
the coverage of the logistics one, but that it lacks to effectively integrate the
physical distribution with other logistics activities. On the basis of these
evidences, conclude that the company is in phase of improvement for the
consolidation of an internal integrated logistics.

Key-Words: logistics, integration, positioning, information.

* Guidance Committee: Ant6nio Carlos dos Santos — UFLA (Major Professor), Janio Caetano de
Abreu — UFSJ and Cléber Castro de Carvalho — UFLA.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do tema

Com a economia cada vez mais globalizada e altamente competitiva, as
empresas tém enfrentado muitos desafios que exigem uma gestdo organizacional
mais eficiente e eficaz do que no passado. Neste contexto, a logistica tem se
tornado uma ferramenta fundamental para redugdo de custos e melhoria do nivel
de servico, passando a ser reconhecida como uma variavel estratégica
importante, um elemento diferenciador para as organizacbes. Dessa forma, a
busca por exceléncia logistica ja faz parte dos objetivos da maioria das empresas
que almejam se sobressair no mercado.

No Brasil, somente na década de 1990 as organizacdes empresariais
reconheceram o impacto vital da logistica, em que alguns fatores contribuiram
para uma maior atencdo ao desenvolvimento e aprimoramento desta no ambiente
empresarial, como: a globalizagdo da indUstria; a proliferacdo dos produtos; o
ciclo de vida dos produtos mais curtos; maiores exigéncias de servicos por parte
dos clientes; os movimentos de Qualidade Total e a integracdo organizacional.

Assim, ao longo da historia das empresas, muitas mudangas tém
ocorrido no pensamento gerencial, em que o tratamento com a funcéo logistica
vem apresentando uma evolucdo, através da integracdo das funcdes de
abastecimento, distribuicdo e planejamento, e controle da produgdo. Com isso, a
administragdo logistica vem ganhando nova dimens&o, envolvendo a integragdo
de todas as atividades ao longo da cadeia de valores, das matérias-primas ao
cliente final, deixando de ter um enfoque operacional para adquirir um carater
estratégico. A administracdo de atividades como transporte, gestdo de estoques,
processamento de pedidos, compras, armazenagem, manuseio de materiais,

embalagem e programacéo da producdo passou a ter importancia crucial em um



ambiente organizacional, com potencial para auxiliar as empresas a alcangarem
tanto vantagem em custo/produtividade, como vantagem em valor.

Na industria automobilistica, as empresas estdo cada vez mais
pressionadas pela necessidade de reducdo de custos aliada as mudangas nos
desejos, necessidades e/ou expectativas dos clientes, exigindo muito mais
agilidade e flexibilidade por parte destas para que possam suprir adequadamente
seus mercados. Desta forma, o setor de autopecas vem convivendo com esta
exigéncia de rapidez e flexibilidade, o que tem levado as empresas desse
segmento a buscarem a integracdo de seus canais de abastecimento para que
sejam capazes de atender adequadamente seus clientes. Assim, para integrar
canais de abastecimento externamente (Supply Chain Management) é necessaria
uma integracdo interna das diversas fungdes administrativas envolvidas pela
logistica.

Tendo em vista que a industria automobilistica é considerada uma das
mais expressivas da economia mundial, essa vem passando, a partir da década de
1990, por rapidas e profundas mudancgas derivadas principalmente dos reflexos
da globalizagdo, o que implicou na busca de novos mercados por parte das
empresas e em grande acirramento da concorréncia. Esse cenario possibilitou
novos arranjos e formas de relacionamento nas cadeias de suprimentos, além de
novos formatos organizacionais. Assim sendo, as empresas que compfem a
indUstria automobilistica passaram a adotar estratégias voltadas a uma maior
descentralizagdo produtiva, 0 que acabou exigindo do segmento de autopecas

novas competéncias na cadeia de fornecimento.

1.2 Questao de pesquisa
Tendo em vista a necessidade de integracdo dos canais de abastecimento

das empresas fornecedoras para a industria automobilistica, a questdo principal



da pesquisa € investigar como ocorreu o processo logistico e a integracdo interna

das atividades logisticas em uma empresa do setor de autopegas.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral
O objetivo deste trabalho é fazer um mapeamento da logistica interna de

uma empresa do setor de autopegas.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:

a) levantar o histérico do processo logistico interno, identificando e
descrevendo a integragdo de suas atividades;

b) identificar o posicionamento atual da logistica na empresa,
apontando seus possiveis pontos criticos;

c) identificar as ferramentas da Tecnologia de Informacdo empregadas
em seu processo logistico, bem como sua importancia no decorrer

deste.

1.4 Justificativa do trabalho

A principal justificativa para realizacdo deste trabalho é que a maioria
dos trabalhos sobre logistica e Supply Chain Management aprofunda temas
especificos como otimizagdo de transportes, gestdo de compras, distribuicéo,
cadeias produtivas, integragdo externa, etc, sendo ainda desejaveis pesquisas que
adotem uma visdo mais integrada que tratem do arranjo interno da logistica,

dada a relevante importancia desta nos Gltimos anos no contexto organizacional.



1.5 Relevancia do estudo

Uma vez que a logistica ¢ um diferencial competitivo nas organizacdes
modernas, todo estudo que permita agregar valor para essa area do
conhecimento deve ser também considerado relevante.

O presente estudo, além de poder proporcionar a empresa estudada um
diagnostico de sua estrutura logistica, permitird a esta a avaliacdo dos diversos
itens que foram levantados e a implementar possiveis acfes, se interessante for,
para melhorias de sua politica interna em relacdo as atividades logisticas ou,
ainda, realizar mudancas.

Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir também para um maior
entendimento da evolucdo da logistica, uma vez que explicitam pontos basicos,
criticos e relevantes para um processo de integracdo da logistica interna em uma

empresa do setor de autopecas.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Definindo logistica
Segundo Christopher (1997, p. 2),

“a logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentacao e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados
(e os fluxos de informacGes correlatas) através da organizacdo e seus
canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades
presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo”.

Ballou (1993, p. 24) diz que

“a logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentacéo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de
aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como
dos fluxos de informacédo que colocam os produtos em movimento, com
0 proposito de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a
um custo razoavel”.

Para o Council of Logistics Management — CLM",

“a logistica é a parte do gerenciamento de cadeias de suprimento
responsavel pelo planejamento, implementagéo e controle, de modo
eficiente e eficaz, do fluxo e armazenagem de produtos (bens e servicos)
e informacfes relacionadas, do ponto de origem até o ponto de
consumo, com vistas ao atendimento das necessidades dos clientes.”

No meio académico e empresarial ainda hd uma confusdo sobre os
termos gerenciamento da cadeia de suprimentos e logistica. Segundo Figueiredo

et al. (2003), o primeiro seria muitas vezes percebido como a simples

! Uma tradicional entidade nos EUA (formada por pessoas fisicas), com um histérico de 40 anos
voltados a atividades logisticas e que também tem um grupo de filiados trabalhando na sua
expansdo e divulgagdo no Brasil. Site:< www.CLM1.org>.



extensdo do segundo, quando séo incorporados os clientes e os fornecedores de
uma empresa. Para efeitos de posicionamento da logistica é valido conceituar
gerenciamento da cadeia de suprimentos que, de acordo com o Global Supply
Chain Forum de 1998 (Figueiredo et al. 2006), consiste na integracdo dos
principais processos de negocio a partir do consumidor final para o fornecedor
inicial de produtos, servicos e informagbes que adicionam valor. O
gerenciamento de cadeias de suprimentos seria, portanto, uma tarefa
substancialmente mais complexa que a geréncia logistica do fluxo de produtos,
servicos e informacdes relacionadas do ponto de origem para o ponto de
consumo.

Da mesma forma, a logistica esta relacionada com o termo “Supply
Chain Management” (SCM), que vem sendo empregado no contexto
organizacional desde o inicio dos anos de 1990. Mas a SCM, ainda é um
conceito novo, sendo considerado como uma evolugdo natural da logistica
integrada que, de acordo com Marcos lIsaac (presidente da Modus Logistica
Aplicada) citado por Razzolini (2001), ndo é um sindnimo de logistica e pode
ser definido como uma postura organizacional, quando as empresas se
organizam em cadeia, sendo a logistica a ferramenta que da suporte a Supply
Chain. Assim, a SCM compreende a logistica, mas é mais do que isto. Para
Fleury (2000), o conceito de Supply Chain Management é mais do que uma
simples extensdo da logistica integrada, pois inclui um conjunto de processos de
negdcios que em muito ultrapassa as atividades diretamente relacionadas com a
logistica integrada. Ching (2006) conceitua SCM como sendo a administracéo
sinérgica dos canais de abastecimento de todos os participantes da cadeia de
valor, através da integracdo de seus processos de negdcios, visando sempre
agregar valor ao produto final, em cada elo da cadeia, gerando vantagens

competitivas sustentaveis ao longo do tempo.



Segundo Pires (2007), existem diversas definicbes de SCM,
praticamente todas complementares e concebidas sob a perspectiva e
background de seus autores. SCM é claramente multifuncional e abrange
interesses de diversas areas tradicionais das empresas industriais. O autor afirma
que, por essa perspectiva, pode-se considerar a SCM como uma éarea
contemporanea que, certamente, tem mais de uma origem. Isso significa que
pode ser considerado um ponto de convergéncia na expansdo de outras areas
tradicionais no ambiente empresarial, em especial nas atribui¢cbes das quatro

areas representadas na Figura 1.

Gerenciamento
da Producdo

FIGURA 1: Potenciais Origens do SCM.
Fonte: Adaptado de: Pires (2007).

A SCM tem pelo menos quatro vertentes e representa um pouco dos

interesses e da atuacdo profissional dessas areas originais.

2.2 Evolucéo da logistica
Na histéria da industria, em geral, a logistica sempre existiu e recebeu

denominacdes diversas ao longo dos anos, conforme exposto por Lambert et al.



(1998): distribuicdo, engenharia de distribuicdo, logistica empresarial, logistica
de marketing, logistica de distribuicdo, administracdo logistica de materiais,
logistica, sistema de resposta rapida, administracdo da cadeia de abastecimento,
logistica industrial. Mas, embora as denominagdes fossem diferentes, sempre se
referiam a gestdo do fluxo de bens de um ponto de origem a um ponto de
consumo. Porém, sua evolugdo aconteceu de forma lenta até os anos de 1940,
uma vez que ndo existia nenhuma filosofia dominante para suporta-la. Assim, a
logistica teve seu papel preponderante na histéria das guerras, pela
movimentacao e na garantia de abastecimento das tropas.

Razzolini (2001) faz uma abordagem da evolucéo histérica da logistica e
como as fungdes administrativas foram se integrando face a necessidade de
melhor sincronismo para suprir as necessidades dos mercados e das mudancas

na cultura das organizages, conforme descrito nos itens a seguir:

2.2.1 Evolucao histérica

Até os anos de 1940, a economia agraria foi sua principal influéncia
tedrica, sendo que a preocupacgdo maior era com as questdes de transporte para o
escoamento da producédo agricola, uma vez que a demanda existente, na maioria
dos casos, superava a capacidade produtiva das empresas.

No periodo que vai dos anos de 1940 a 1960 surge o termo “logistica”,
dado pela movimentacdo e abastecimento das tropas durante as duas guerras
mundiais. A énfase era no fluxo de materiais, especialmente nas questdes de
armazenamento e transporte.

No periodo dos anos de 1960 até 1970 comeca uma visao integrada nas
questdes logisticas, explorando aspectos como custo total e uma visdo sistémica
do processo produtivo. O foco deixa de ser preponderante na distribuicéo fisica
para abranger um numero maior de funcGes, sob a influéncia da economia

industrial.



O periodo dos anos de 1970 a 1980 corresponde ao “foco no cliente”,
com énfase na produtividade e nos custos de estoques. Surgem modelos
matematicos sofisticados para tratar a questdo dos estoques, novas abordagens
para a questao dos custos dos processos logisticos e das questdes contébeis.

No periodo dos anos de 1980 até 1990 retoma-se, com maior énfase, a
visdo da logistica integrada e inicia-se a visdo da administracdo da cadeia de
abastecimento, principalmente pela revolucdo da Tecnologia de Informacéo e
pelas exigéncias crescentes de desempenho em servicos de distribuicéo,
consequéncia principalmente dos movimentos da producdo enxuta e do Just-in-
time (JIT).

Ja no periodo de 1990 até os dias atuais, a logistica apresenta um
enfoque mais estratégico, no qual passa a ser vista como um elemento
diferenciador para as organizacdes. Surge o conceito de Supply Chain
Management, considerado por alguns profissionais como apenas um novo nome,
uma simples extensdo do conceito de logistica integrada, ou seja, uma ampliagdo
da atividade logistica para além das fronteiras organizacionais, na direcdo de
cliente e fornecedores na cadeia de suprimentos.

Figueiredo & Arkarder (1999) relatam que enquanto a Logistica
Integrada representa uma integracdo interna de atividades, a Supply Chain
Management representa sua integracdo externa, pois estende a coordenacdo dos
fluxos de materiais e de informacGes aos fornecedores e ao cliente final. Assim,
espera-se que a SCM, como uma nova postura organizacional, seja refletida no
pensamento logistico. A Figura 2, a seguir, ilustra a evolucdo do pensamento

logistico.



Evolugédo do
Pensamento Lopistica como

FIGURA 2: Evolugao do Pensamento Logistico.

Fonte: Extraido de: “Da Distribuicdo Fisica ao Supply Chain Management: o
Pensamento, o Ensino e as Necessidades de Capacitagdo em Logistica”.
Figueiredo & Arkader (1999).
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2.2.2 Estagios evolutivos das funcGes administrativas

Diante do processo evolutivo pelo qual passou a logistica houveram
relevantes mudangas nos processos gerenciais € no pensamento organizacional
em termos de cadeias produtivas. De acordo com Razzolini (2001), a evolucao

integrativa das fun¢des administrativas acontece da seguinte forma:

e 1° Estagio: as funcdes sdo separadas; a area de Abastecimento
(Administragdo ou Gestdo de Materiais) atua de forma isolada da
area de Planejamento e Controle da Producdo — PCP e da area de
Distribuicdo (vista apenas como responsavel pelo transporte e
armazenamento de produtos acabados);

e 2° Estagio: integracdo de Abastecimento e Distribuicdo, em que se
comeca a visualizar o papel da Distribuicdo como mais abrangente,
percebendo-se uma interface maior entre a logistica e o marketing e,
consequentemente, estendendo-se mais o conceito de Distribuicdo
de forma a abranger os canais de marketing;

e 3° Estagio: integracdo de Abastecimento e Distribuicdo e PCP, sem
integrar PCP com a Distribuicdo. Trata-se do estdgio em que se
busca resolver problemas durante o processo produtivo, garantindo-
se prazos de entregas e qualidade dos materiais que entram no
processo de producéo;

e 4° Estagio: integracdo das trés fungdes: Abastecimento, Distribuigdo
e PCP. Nesse estagio, surge o conceito de logistica integrada, em
que se busca uma visdo mais abrangente da gestdo logistica, a
preocupacdo com o cliente final passa a ser muito mais abrangente e
o0 nivel do servico assume papel de destaque com o conceito de

produto ampliado;
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e 5° Estagio: integragdo total da organizacdo com a visdo da logistica
como fator de diferenciagdo, existindo a preocupacdo com a
integracdo do ambiente interno com o0 externo para otimizar
processos e possibilitar maior agregacao de valor ao longo de toda

cadeia produtiva.

Esquematicamente, representa-se a evolugdo integrativa na Figura 3.

5° Estagio

Ambiente

Logistica

Abastecim.

< P

Distribuigdo

Ambiente
Internn

3° Estagio 4° Estagio

(e
Distribuicdo Distribuigéo

1° Estagio 2° Estéagio

o
Distribuicio

FIGURA 3: Estagios Evolutivos das FungGes Administrativas.
Fonte: Adaptado de: Razzolini (2001).

I

Abastecim.

Distribuicdo
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Esse processo evolutivo, gque demanda uma mudanca cultural e
possibilita uma visdo integradora do processo logistico, deve-se a uma oOtica
centrada no atendimento ao cliente e as transformacdes do mercado, a qual
passou a exigir flexibilidade e agilidade para oferecer vantagens mercadoldgicas

competitivas por parte das empresas que sofrem com as pressdes ambientais.

2.3 O lado operacional da logistica
2.3.1 Atividades logisticas

Segundo Ballou (1993), as atividades de maior importancia para se
atingir os objetivos logisticos de custo e nivel de servico sdo: transportes,
manutencdo dos estoques e processamento dos pedidos. O autor as considera
como atividades primarias, uma vez que estas contribuem com maior parcela do
custo total da logistica ou sdo essenciais para a coordenacdo e 0 cumprimento da
tarefa logistica. J& Dias (1993) afirma que a logistica é composta por dois
subsistemas de atividades, sendo a administracdo de materiais e a distribuigédo
fisica, em que cada qual envolve o controle da movimentacdo e a coordenacéo
demanda-suprimento.

A administracdo de materiais compreende o agrupamento de materiais
de vérias origens e a coordenacdo dessa atividade com a demanda de produtos
ou servicos da empresa. Assim, a administracdo de materiais pode incluir a
maioria das atividades realizadas pelos seguintes departamentos: compras,
recebimento, planejamento e controle da produgdo, trafego e estoques.

A distribuicdo fisica refere-se a coordenacdo entre demanda e
suprimento, através da movimentagdo dos produtos acabados ou semi-acabados
de uma unidade fabril para outra (em uma empresa verticalizada) ou da empresa
para seu cliente. Pode ser definida como o transporte eficiente da matéria-prima
da fonte de suprimento ao inicio da linha de producdo, ao transporte de produto

acabado do final da linha de producéo até o consumidor final. Esse conjunto de
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atividades engloba o transporte de carga, armazenagem, movimentacao fisica de
materiais, embalagem, controle de estoque, selecdo de locais para o armazém,
processamento de pedidos, expedicdo e atendimento ao cliente, conforme

demonstra-se esquematicamente na Figura 4, a seguir:

EMPRESA
LOGISTICA INTERNA

Fornec. Cliente

Administracao Distribuicéo
de Materiais Fisica
i | |
U - Programacéo de - Transporte
X
o Compras - Embalagem
- Recebimento de - Armazém
| Materiais - Proces. Pedidos
N - PCP - Atend. ao
F - Estoque cliente
o] .
R - Armazenagem - Movim. de
M. - Manuseio de materiais
Materiais - Expedicéo

PRODUCAO

Fluxo de Informac6es |

FIGURA 4:Principais Atividades da Logistica Interna
Fonte: Elaborada pela autora.

Muitas atividades da administracdo de materiais sdo compartilnadas com
a distribuicdo fisica. Mas, a administracdo de materiais € o inverso da

distribuicdo fisica, uma vez que trata do fluxo de produtos para a empresa em
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vez de a partir dela. Existem algumas diferencas as quais enfocam
principalmente, a maneira pela qual os fluxos séo iniciados e sincronizados e a
selecdo das fontes de abastecimento.

Nos dias atuais, a logistica é entendida como a integracdo tanto da
administracdo de materiais como da distribuicdo fisica e esta cada vez mais se
aproximando da produgdo em conceito e pratica. Ballou (1993) afirma que a
logistica moderna agrega o suprimento e a distribuicdo numa Unica organizagao.
Diferencas no tipo de transporte utilizado, necessidades de armazenagem e
caracteristicas dos produtos servem para justificar a separacdo entre as duas
atividades. Entretanto, a tarefa de administrar trafego ou estoques é similar, e a
administracéo integrada pode melhorar a coordenacédo das atividades e diminuir

0 custo administrativo.

2.3.2 A administracdo de materiais

De acordo com Ballou (1993), o objetivo da administragdo de materiais
deve ser prover o material certo, no local certo, na hora certa e em condicdo
utilizavel ao custo minimo. E isso envolve diversas atividades, que serdo

tratadas na seqliéncia.

2.3.2.1 A administragdo de compras

Em muitas empresas existe o Setor de Compras, normalmente ligado ao
Departamento Comercial, e o de Programacdo de Compras, normalmente ligado
ao de logistica. Embora Compras seja uma atividade da logistica, ainda € comum
encontrar o Departamento de Compras desvinculado do Departamento de
Logistica. Isso significa que nem sempre quem compra (negocia preco, escolhe a
fonte fornecedora) é quem envia os pedidos de compra (negocia prazo,
quantidade). Assim, tomando a funcdo Compras, algumas de suas atividades

estdo relacionadas as tarefas logisticas e outras ndo. Ballou (1993) considera que
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a responsabilidade do comprador é comprar materiais com qualidade correta, na
quantidade certa, no instante certo e ao pre¢o certo, da fonte certa, para entrega
no local correto. Porém, na pratica, na maioria das vezes, 0 comprador ndo tem
todas essas responsabilidades. Assim, o0 autor observa que 0 processo de
compras € extenso e envolve mais atividades do que aquelas diretamente
relacionadas com movimentacdo e armazenagem de mercadorias. Dentre o
processo de compras, existem algumas atividades centrais, como: assegurar 0
suprimento adequado das necessidades de materiais; avaliar e selecionar as
fontes de suprimento; comprar materiais aos menores precos obedecendo
padrdes de qualidade e com boas condi¢Ges de pagamento; colocar os pedidos
(emitir ordens de compra); monitorar as entregas dos pedidos; manter registros e
arquivos; manter relacionamento com vendedores.

Mas na maioria das vezes, o comprador decide a fonte e o programador
de compras define o qué e quanto comprar. Dessa forma, pode-se dizer que para
a administracdo de materiais (que é uma atividade da logistica), a
responsabilidade passa a ser a obtencdo. Isto significa que cabe ao comprador
definir a fonte fornecedora, negociar precos e qualidade desejavel dos materiais
e a administracdo de materiais a “obtencdo ou aquisi¢do” através do calculo das
necessidades de materiais, envio da programacdo de compras aos fornecedores e
acompanhamento das entregas. Segundo Ballou (1993), a aquisi¢do ou obtencéo
refere-se aquelas atividades que ocorrem entre a organizacdo e 0S seus
fornecedores sendo que, geralmente, d& a impressdo de tratar-se de compras.
Assim, o termo aquisicdo é usado na administragdo de materiais para designar

0s aspectos da obtencdo que afetam a disponibilidade e o fluxo do suprimento.
2.3.2.2 A aquisicao: calculo das necessidades

E através do programa de producdo que sdo geradas as informacdes de

quanto e quando comprar. Ballou (1993) considera as seguintes decisGes de
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aquisicdo e seus impactos nos custos e desempenho logisticos: (1) quantidades a

serem obtidas; (2) parametros de programacdo de compras; (3) localizacdo de

fornecedores; e (4) a forma fisica das mercadorias.

(1)

)

(3)

Quantidades a serem obtidas: existe uma quantidade total a ser
comprada por um intervalo de tempo que é baseada normalmente no
total de vendas do produto final de cada empresa. Esse volume
global pode ser usado como previsdo de compras de materiais a
longo prazo, sendo que o Material Requirements Planning (MRP),
segundo Slack et al. (1997), permite que as empresas calculem a
quantidade de materiais de determinado tipo que sdo necessarios e
em que momento. Para fazer isso, 0 MRP baseia-se nos pedidos em
carteira bem como nas previsfes futuras de vendas, considerando o
estoque atual e verificando, entdo, todos os componentes que s&o
necessarios para completar os pedidos, garantindo que sejam
providenciados a tempo.

Pardmetros da programacdo de compras: devem ser estabelecidos
volume e freqiiéncia de compras, lotes minimos, periodicidade de
entrega, lead time de entrega, estoque de seguranca, tudo com o
intuito de manter estoques razoaveis sem falta nem excesso de
materiais para atender a necessidade da producdo e ndo acarretar
custos logisticos. Assim, a liberagdo das ordens de compras deve ser
realizada conforme indicado pelas técnicas de controle dos estoques.
Localizagéo das fontes de fornecimento: a localiza¢do do fornecedor
estd associada ao tempo total para entrega de materiais. Assim, a
localizacdo interfere na politica de estoques e nos pardmetros da
programacdo, sendo que atualmente a tendéncia é que o0s

fornecedores estejam cada vez mais proximos de seus clientes.
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(4) Forma fisica das mercadorias: manter a compatibilidade logistica ao
longo de todo o fluxo de materiais entre o fornecedor e o comprador
¢ essencial para eficiéncia da movimentacdo. Isso significa
selecionar fontes com sistemas de operacdes logisticas compativeis
de movimentacdo de materiais entre fornecedor e comprador,
através da embalagem correta, do tipo de pallet, do sistema de

pesagem, etc.

2.3.2.3 O dimensionamento e controle de estoques

Segundo DIAS (1993), a meta principal de uma empresa é claramente
maximizar o lucro sobre o capital investido em fabrica e equipamentos, em
financiamento de vendas, em reserva de caixa e em estoques. O objetivo,
portanto, é otimizar o investimento em estoques, aumentando o uso eficiente dos
meios internos da empresa, minimizando as necessidades de capital investido.

Ballou (1993) observa que o controle de estoques é parte vital do
composto logistico, pois estes podem absorver de 25 a 40% dos custos logisticos
totais, representando uma por¢éo substancial do capital da empresa. O controle
eficiente de estoques passou a ser um desafio para as empresas, pois &
praticamente impossivel conhecer exatamente a demanda futura, sendo
necessario ter um certo nivel de estoque para assegurar a disponibilidade de
materiais e atender as necessidades de producéo e vendas. Por outro lado, se mal
planejado, o estoque pode significar capital parado, tendo grande influéncia na
rentabilidade da empresa.

Para a adocdo de uma politica ideal de estoques, Dias (1993) comenta
que devem ser considerados principalmente os custos de: manutencdo de
estoque; compra; transporte; armazenagem; da falta de estoque e do custo do
pedido. Além disso, deve-se calcular a previsdo de estoques, 0 tempo de

reposicao, o lote econémico de compra, o ponto de pedido, 0 estoque maximo,
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médio ou minimo e estoque de seguranca, mediante a previsdo das incertezas de
demanda e a previsdo do tempo de ressuprimento. O autor coloca ainda alguns
principios basicos para o controle de estoques, sendo: a) determinar “o que”
deve permanecer em estoque (0 numero de itens; b) determinar “quando” os
estoques devem ser reabastecidos (periodicidade de entrega); ¢) determinar
“quanto” de estoque sera necessdrio para um periodo predeterminado; d)
receber, armazenar e atender os materiais estocados de acordo com as
necessidades; €) controlar os estoques em termos de quantidade e valor
(classificagdo ABC de estoque) e fornecer informacdes sobre a posicdo do
estoque; f) manter inventarios periddicos para avaliacdo das quantidades e
estados dos materiais estocados; e g) identificar e retirar do estoque os itens

obsoletos e danificados.

2.3.3 O armazenamento de materiais

Conforme apresentado por Dias (1993), o almoxarifado esta diretamente
ligado a movimentacdo ou transporte interno de cargas, € ndo se pode separa-lo.
Um método adequado para estocar matéria-prima, pecas em processamento e
produtos acabados, permite diminuir os custos de operacdo, melhorar a
qualidade dos produtos e acelerar o ritmo dos trabalhos. Além disso, contribui
para a diminuicdo nos acidentes de trabalho, reducdo no desgaste dos demais
equipamentos de movimentagdo e menor nOmero de problemas de
administracéo.

Um sistema correto de almoxarifado influi no aproveitamento da
matéria-prima e dos meios de movimentagdo e pode evitar a rejeicdo de pecas
por efeito de batidas e impactos e ainda reduzir as perdas de material no
manuseio e impedir extravios. Para Ballou (1993), uma vez que a demanda de
materiais ndo pode ser prevista precisamente, ha a necessidade de um espago

fisico adequado, que ¢é justificada por quatro razBes béasicas: reduzir custos de

19



transporte e producdo; coordenar suprimento e demanda; auxiliar o processo de
producao e auxiliar o processo de marketing.

Estabelecida a necessidade por uma area de armazenagem, devem ser
analisados varios aspectos relacionados a esta, como a ideal localizacdo desse
espaco, seu layout, o tipo de material a ser armazenado (alguns materiais exigem
ambiente com temperatura e umidade controladas), nivel de automacdo e
informatica, o tipo de embalagem e o sistema geral de armazenagem.

A armazenagem pode ser vista como um custo direto adicional do canal
de suprimento ou de distribuicdo, sendo que esta despesa pode ser justificada
pelas economias indiretas de custos obtidas. Entretanto, a estocagem pode ser
eliminada ou reduzida consideravelmente pelo uso do conceito just-in-time, que
segundo Ballou (1993) deveria sempre ser explorado como alternativa a

armazenagem.

2.3.4 A movimentacdo e manuseio de materiais

Ballou (1993) relata que o manuseio ou movimentacdo de produtos e
materiais significa transportar pequenas quantidades de bens por distancias
relativamente pequenas, quando comparadas com a distancia na movimentacao
de longo curso executada pelas companhias transportadoras. Seu interesse
concentra-se na movimentacao rapida e de baixo custo das mercadorias. Como a
atividade de manuseio deve ser repetida muitas vezes, pequenas ineficiéncias em
qualquer viagem podem acarretar grandes custos quando aplicadas a muitos
produtos por certo periodo de tempo.

Os equipamentos e métodos de movimentacdo interna mostraram grande
progresso, talvez mais do que em qualquer outra atividade logistica. Existe
grande variedade de equipamentos mecanicos para 0 manuseio de diversos
tamanhos, formas, volumes e pesos dos produtos, como: empilhadeiras e

tratores, transportadores e esteiras, ponte rolante e guinchos. Um dos mais
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utilizados para movimentacdo interna é a empilhadeira mecéanica com garfo, em
conjunto com estrados ou pallets, que servem para transformar a carga numa
Unica unidade de movimentacao.

Produtos movimentados pelo sistema de manuseio sdo normalmente
identificados com o nome da marca, nome e localizagdo do fabricante e
quantidade ou peso do produto embalado. Fruto do avanco da tecnologia de
computadores, o cédigo de barras permite a rapida identificacdo do produto,
guantidades e fornecedor o qual permite acelerar o manuseio. De acordo com
Dias (1993), um sistema de movimentacdo de materiais em uma industria deve
atender a algumas finalidades basicas, como: reducdo de custos; melhores

condices de trabalho e melhor distribuicao.

2.3.5 O planejamento e controle da produgéo

De acordo com Tubino (1997), em um sistema produtivo, ao serem
definidas suas metas e estratégias, faz-se necessario formular planos para atingi-
las, administrar os recursos humanos e fisicos com base nesses planos,
direcionar a acdo dos recursos sobre os fisicos e acompanhar esta acao,
permitindo a correcdo de provaveis desvios. Nesse conjunto de funcGes dos
sistemas de producdo, estas atividades sdo desenvolvidas pelo Planejamento e
Controle da Producéo (PCP).

Moura Junior (1996) cita alguns objetivos de PCP, como o de
proporcionar uma utilizagdo adequada dos recursos, de forma que produtos
especificos sejam produzidos por métodos especificos, para atender um plano de
vendas aprovado; outro objetivo seria fornecer informagdes necessarias para o
dia-a-dia do sistema de manufatura, reduzindo os conflitos existentes entre
vendas, finangas e chdo-de-fabrica.

Segundo Ballou (1993), o PCP ¢é tradicionalmente uma responsabilidade

da manufatura ou operacdo. Apesar disso, a administracdo destas areas pode ter
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impacto significativo nos objetivos logisticos e estdo cada vez mais tornando-se
parte das responsabilidades do pessoal da logistica. Tubino (1997) afirma que as
atividades do PCP sdo exercidas nos trés niveis hierarquicos de planejamento e
controle das atividades produtivas de um sistema de produc&o.

No nivel estratégico, em que sdo definidas as politicas estratégicas de
longo prazo da empresa, o PCP participa da formulacdo do Planejamento
Estratégico da Producdo, gerando um Plano de Produgdo. No nivel tatico, em
que sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a producdo, o PCP
desenvolve o Planejamento-Mestre da Producdo, obtendo o Plano Mestre de
Producdo (PMP). No nivel operacional, em que sdo preparados 0s programas de
curto prazo de producéo, e realizado o acompanhamento dos mesmos, o PCP
prepara a Programacdo da Producdo administrando estoques, sequenciando,
emitindo e liberando as Ordens de Compras, Fabricacdo e Montagem, bem como
executa 0 Acompanhamento e Controle da Produgéo.

O problema de programagao nas empresas é determinar quando, onde e
quanto produzir. Toda programacdo de produgdo deve iniciar-se com uma
estimativa da demanda presente e futura e o conhecimento da que estd agora
disponivel. A diferenca entre as necessidades (demanda) e o estoque indica as
necessidades de suprimentos, mao-de-obra e capacidade produtiva. O nivel de
demanda pode ser determinado a partir da carteira de pedidos ou das previsoes.
Para o proposito de programacdo da producdo existe a questdo de qudo
necessario sera o futuro, projetar a demanda.

Como regra geral, usa-se um horizonte de planejamento de 6 a 12 meses.
A extensdo do horizonte é ditada pelo tempo de caréncia para obtencdo dos
suprimentos. Para atender a demanda nas datas planejadas deve-se alocar tempo
suficiente no programa de producgéo para permitir a entrega dos fornecedores e a

manufatura dos produtos. A eficicia dos programas e custos de producdo esta
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intimamente ligada a precisdo com que podem ser estimados os tempos de
caréncia (lead times) de milhares de componentes e matérias-primas.

O método usado para a programacao da producdo depende da aplicacdo
particular, das caracteristicas da demanda (constante, derivada, sazonal ou
irregular) e da natureza da producdo (intermitente, continua ou de uma Unica
unidade). Mas normalmente, o célculo das necessidades de producdo é feito
através do MRP, em que é gerado um programa com horizonte futuro, de forma
gue as necessidades de pecas podem ser antecipadas. Uma vez que o programa
de montagem tenha sido estabelecido, o programador de producdo pode
desdobra-lo conforme pecas criticas e ndo-criticas. Essas pecas sdo determinadas
a partir de uma lista de materiais, que identifica todos os componentes primarios
necessarios para produzir uma unidade do produto, e a partir da experiéncia do
programador com o comportamento dos fornecedores e do conhecimento de que

pecas poderiam nao estar disponiveis para a produgéo quando necessarias.

2.3.6 A distribuicao e transporte

O sistema de distribuicdo de produtos de uma empresa sempre foi
importante e complexo, tendo em vista que o transporte € um consideravel
elemento de custo em toda a atividade industrial e comercial. Para a analise de
transportes, Ballou (1993) argumenta que um fator importante sdo as
negociacBes de frete quando das compras realizadas pela empresa. Varios
fatores influem na decisdo de operar as compras pelo sistema Cost, Insurance
and Freigh (CIF): preco com frete incluso ou Free on Board (FOB): preco sem
frete incluso, sendo que a tendéncia dos setores de compra é optar pelo primeiro,
isto é, receber a carga em seus depoésitos, deixando aos fornecedores a
incumbéncia de escolher os meios de transporte para 0 cumprimento dos prazos

de entregas.
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Segundo Bowersox & Closs (2007), as necessidades de transporte
podem ser atendidas de trés maneiras basicas. Em primeiro lugar, pode-se operar
uma frota exclusiva de veiculos. Em segundo lugar, podem-se fazer contratos
com empresas de transportes. E, em terceiro lugar, a empresa pode contratar os
servicos de varias transportadoras que oferecem servicos diversos de transporte
de cargas individuais. Esses trés tipos de transportes sdo normalmente chamados
de privado, contratado e transporte comum, respectivamente.

Slack et al. (1997) relatam que os modos de transportes disponiveis sdo
a rodovia, a ferrovia, a hidrovia, via aérea e dutos, sendo que normalmente sdo
escolhidos com base na importancia relativa de: velocidade de entrega;
confiabilidade de entrega; possivel deterioracdo da qualidade; custo de
transporte; e flexibilidade de rota. Cada um destes tem diferentes caracteristicas
que afetam sua adequacao ao transporte de produtos especificos.

De acordo com Dias (1993), o sistema rodoviario € um dos mais
utilizados no transporte de cargas no Brasil, mas ao utilizar este sistema €
necessario examinar algumas peculiaridades do material a ser transportado e,
sempre que possivel, adequé-lo aos equipamentos normalmente usados pelas
empresas que operam o sistema. Tal precaucdo é indispensavel para atingir-se o
aproveitamento 6timo dos veiculos em sua capacidade e, conseqlientemente,
reduzir o custo operacional e o custo do frete, pois a funcéo primordial de 6rgaos
de transporte € otimizar custos, prazo e qualidade de atendimento, uma vez que
estes elementos poderdo criar maior possibilidade de mercado.

Bowersox & Closs (2007) afirmam que o custo de transporte é o
pagamento pela movimentagdo entre dois pontos geograficos e as despesas
relacionadas ao gerenciamento e a manutencdo de estoque em trénsito. Os
sistemas logisticos devem ser projetados para utilizar o tipo de transporte que

minimize o custo total do sistema.
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Ballou (1993) diz que existem algumas considera¢des importantes que
devem ser feitas quanto ao problema de distribuir produtos, como: Qual servigo
de transportes deve ser utilizado para movimentar os produtos a partir da
fabrica? E a partir do armazém? Onde devem localizar-se os depdsitos, quais
dimensdes devem ter e quantos armazéns sdo necessarios? Qual nivel de servigo
deve ser providenciado para cada item de produto? Quais arranjos para
comunicacdo de pedidos devem existir? E quais comunicagdes pés-pedido sdo
necessarias? Essas questdes, dentre outras, devem ser respondidas antes de o
sistema de distribuicdo fisica estar funcionando eficientemente.

O autor comenta ainda que a administracdo da distribuico fisica é tarefa
desenvolvida em trés niveis: estratégico (como deve ser nosso sistema de
distribuicdo?), tatico (como o sistema de distribuicdo pode ser utilizado da
melhor maneira possivel?) e operacional (vamos fazer as mercadorias sair!).
Assim, o tipo de distribuicdo depende, em grande parte, da natureza do produto
movimentado, do padrdo de sua demanda, dos custos relativos das varias opgdes

de distribuicdo fisica e das exigéncias de nivel de servico.

2.4 A logistica integrada

Conforme demonstrado no item 2.2.2. (Estagios evolutivos das fungdes
administrativas), no quarto estagio surge o conceito de Logistica Integrada, que
é a integracdo das trés fungdes: Abastecimento, Distribuicdo e PCP. A
consideracdo de operagBes internas isoladamente é Util para mostrar a
importdncia fundamental da integracdo de todas as funcbes e atividades
envolvidas na logistica.

Embora essa integracdo seja pré-requisito para o sucesso, Bowersox &
Closs (2007) afirmam que ndo é suficiente para garantir que a empresa alcance
suas metas de desempenho. Para ser totalmente eficaz no atual ambiente

competitivo, a empresa deve expandir sua abordagem integrada para incorporar
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clientes e fornecedores. Essa extensdo, por meio da integracdo externa,
denominada Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, ndo sera abordada neste
trabalho e sim, a integracdo interna.

Segundo Gurgel (2000), anteriormente a uma implantacdo da Logistica
nas empresas, as areas departamentais eram muito estanques em termos de
comunicagdo humana, formando verdadeiras “cortinas chinesas” que
dificultavam a comunicagdo das pessoas de mesmo nivel hierarquico e
pertencentes a departamentos diferentes. Toda a comunicacdo tinha
necessariamente de se processar pelo nivel superior da organizacdo, gerando
elevada centralizacdo de informacdo e decisdo. Assim, para que haja a
integracdo de todas as areas da Logistica interna, torna-se imprescindivel ter um
excelente fluxo de informagbGes entre as éareas envolvidas. O fluxo de
informacdes identifica locais especificos dentro de um sistema logistico em que
é preciso atender a algum tipo de necessidade. As informagdes abrangem todas
as areas operacionais descritas anteriormente.

De acordo com Bowersox & Closs (2007), o principal objetivo na
especificacdo de necessidades é planejar e executar operagdes logisticas
integradas. Em cada area da logistica existem necessidades diferentes de
movimentacdo segundo o porte dos pedidos, a disponibilidade de estoque e a
urgéncia de atendimento. O objetivo de compartilhamento de informacdo é
resolver essas diferengas. A informacao facilita a coordenacdo do planejamento
e o controle das operagbes de rotina. Sem informagdo precisa, o esforco
despendido pelo sistema logistico pode ser em vao. Segundo os autores, 0sS
conjuntos basicos de informag@es logisticas incluem pedidos de clientes e de
ressuprimento, necessidades de estoque, programacdo de atividades dos
depositos, documentacdo de transporte e faturas. Informacdes precisas e em

tempo habil sdo, atualmente, cruciais para a eficacia do projeto de sistemas
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logisticos por trés razdes basicas, conforme explicitado por Nazario (1999), a
sequir.

Em primeiro lugar, os clientes consideram que informag6es sobre status
de pedido, disponibilidade de produto, programacdo de entrega e faturamento
sdo fatores essenciais do servico ao cliente. Em segundo lugar, o objetivo central
de reducdo de estoque em toda a cadeia de suprimento tem levado os executivos
a considerarem que a informacao pode ser um instrumento eficaz na reducéo de
estoque e da necessidade de recursos humanos. Especialmente, o planejamento
de necessidades que utiliza informacBes mais recentes pode proporcionar
reducbes de estoque a medida que minimiza as incertezas da demanda. Em
terceiro lugar, a informacdo aumenta a flexibilidade para decidir como, quando e
onde o0s recursos podem ser utilizados para que se obtenha vantagem estratégica.

O Council of Logistics Management reconheceu essa mudancga em 1988,
guando incorporou “estoque em processo, produtos acabados e informacao” em

sua definicdo de logistica. A Figura 5 demonstra o conceito de Logistica

Integrada.
DISTRIBUIGAO
/ Servico ao Cliente \
LOTES DE ///\\\
COMPRA TRANSPORTE
OU VENDA
ESTOQUES / ARMAZENAGEM

//

PROCESSAMENTO/

DE PEDIDOS

FIGURA 5: Logistica Integrada.
Fonte: Extraido de Centro de Estudos em Logistica. COPPEAD/RJ. Figueiredo
(2008).
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O fluxo de informacbes torna um sistema logistico dindmico, no qual a
disponibilidade de informacéo de boa qualidade, em tempo habil, é fator-chave

para as operacdes logisticas (Bowersox & Closs, 2007).

2.5 O lado estratégico da logistica
2.5.1 O gerenciamento logistico

Segundo Christopher (1999), a missdo do gerenciamento logistico é
planejar e coordenar todas as atividades necessarias para alcancar niveis
desejaveis dos servicos e qualidade ao custo mais baixo possivel. Assim, a
logistica deve ser vista como o elo de ligacdo entre 0 mercado e a atividade
operacional da empresa, sendo que o raio de acdo da logistica estende-se sobre
toda a organizacdo, do gerenciamento de matérias-primas até a entrega do
produto final.

O gerenciamento logistico, do ponto de vista de sistemas totais, é 0 meio
pelo qual as necessidades dos clientes sdo satisfeitas através da coordenacdo dos
fluxos de materiais e de informacfes que vdo do mercado até a empresa, suas
operagbes e, posteriormente, para seus fornecedores. A realizagdo desta
integracdo total exige uma orientacdo bastante diferente daquela normalmente

encontrada na organizacdo convencional.

2.5.1.1 O desafio do gerenciamento logistico

Sob o regime de gerenciamento logistico, o objetivo é ligar o mercado, a
rede de distribuigdo, o processo de fabricagdo e a atividade de aquisicdo de tal
modo que os clientes sejam servidos com niveis cada vez mais altos e, ainda
assim mantendo os custos baixos. Dessa maneira, o principal desafio é alcangar
0 objetivo da vantagem competitiva através da reducdo de custos e da melhoria

dos servigos. Mas, na pratica, esta situacdo nao é tao facil de ser alcancada.
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O que se presencia em muitos mercados é o efeito das mudancas da
tecnologia e da demanda do consumidor, que se combinam para produzir
mercados mais volateis em que um produto pode ficar obsoleto quase tdo logo
seja langado. O ciclo de vida dos produtos esta ficando cada vez mais curto, o
que tem criado sérios problemas para o gerenciamento logistico. Existem
situagBes em que a vida do produto no mercado € menor que 0 tempo necessario
para projetar, fazer aquisi¢des, fabricar e distribuir o produto, e as implicacbes
disso sdo enormes para o planejamento e para as operac@es. Desta forma, o meio
de alcancar o sucesso em tais mercados é acelerar o0 movimento através da
cadeia de suprimentos e tornar todo o sistema logistico mais flexivel e sensivel a

esses mercados em mutacdo rapida.

2.5.1.2 Encurtar o fluxo logistico

De acordo com Christopher (1999), a presenga de estoques
(componentes, matéria-prima ou produtos acabados) na cadeia de suprimentos,
inevitavelmente aumenta o comprimento do fluxo logistico. No passado, a
justificativa para este estoque baseava-se no desejo de proteger a produgdo,
distribuicdo ou vendas contra as flutuacfes da demanda. Porém, em vez disso,
deve-se enfatizar a adocdo dos principios de just-in-time na entrega e na
fabricacdo, para levar os produtos rapidamente ao mercado, devendo haver ainda
cooperacdo maior com os fornecedores, que serdo também em ndmero menor,
como resultado da tendéncia para uma Unica fonte. Tratar os fornecedores como
parceiros em vez de adversarios significa a possibilidade de se obter maior

sensibilidade as variacGes das necessidades do mercado.
2.5.1.3 Melhorar a visibilidade do fluxo logistico

Uma ma coordenacdo da cadeia de suprimentos resultara na falta de

visibilidade do fluxo logistico. As divisdes funcionais tradicionais na
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organizacdo asseguram que tudo o que se vé é a prépria se¢do ou departamento.
Os gargalos e 0s excessos de estoques ndo sdo facilmente identificados e, desta
forma, 0 movimento suave e eficiente fica prejudicado. Deve ser priorizada a
remocao de barreiras organizacionais e a melhoria na qualidade dos sistemas de

informacdes, para que se possa ter maior visibilidade do fluxo logistico.

2.5.1.4 Gerenciar a logistica como um sistema

O gerenciamento logistico exige que todas as atividades que ligam o
mercado fornecedor ao mercado consumidor sejam vistas como um sistema
interligado — tendo, como problema principal, o fato de que o impacto de uma
decisdo tomada em qualquer parte do sistema afetara o sistema inteiro. A énfase
passa de uma orientagdo funcional estreita para a visdo mais ampla da cadeia de
valor, sendo que os gerentes chegam a reconhecer que a finalidade principal do
negocio é servir aos mercados pela adicdo de valor. Assim, o gerenciamento
desse valor adicionado é melhor realizado pelo enfoque no fluxo de materiais,

em vez das nogdes tradicionais de eficiéncia funcional ou departamental.

2.5.2 Servicos logisticos

De acordo com Figueiredo et al. (2003), prestar um servico logistico de
exceléncia tem sido o objetivo de inUmeras empresas que perceberam no
atendimento, e até mesmo na superagdo das expectativas de seus clientes, uma
forma de garantir sua lealdade e conquistar novas contas. E através do servigo
que as empresas procuram diferenciar seus produtos, fazendo com que o0s

clientes percebam mais valor naquilo que estdo comprando.
2.5.2.1 Servico ao cliente

Christopher (1999) afirma que a finalidade de qualquer sistema logistico

é a satisfacdo dos clientes. Além do mais, ndo existe qualquer valor no produto
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ou servico, até que ele esteja nas maos do cliente ou consumidor. O autor cita
algumas definicdes tipicas de servico ao cliente, como: “Todas as atividades
necessarias para receber, processar, entregar e faturar os pedidos dos clientes e
fazer o acompanhamento de qualquer atividade em que houve falha”;
“Pontualidade e confiabilidade na entrega de materiais, de acordo com a
expectativa do cliente”; ““Entrega pontual e exata dos produtos pedidos pelos
clientes, com um acompanhamento cuidadoso e resposta as perguntas, incluindo
0 envio pontual da fatura”.

O que essas definicbes tm em comum é que elas estdo envolvidas com
os relacionamentos na interface comprador/vendedor. Dessa forma, 0 servico ao
cliente pode ser examinado sob trés titulos: elementos da pré-transacdo
(relacionam-se as politicas de servicos, adequacgdo da estrutura organizacional e
flexibilidade do sistema), elementos da transacdo (as varidveis envolvidas no
desempenho da funcéo de distribuicdo fisica) e os elementos da pds-transacdo
(garantia do produto, assisténcia técnica, procedimentos para reclamacdo do
cliente e substituicdo do produto).

O objetivo principal de qualquer estratégia de servico ao cliente deve ser
0 aumento da retencdo dos clientes, embora os servicos desempenhem também
uma funcdo na conquista de novos. Para atingir objetivos definidos de servicos,
as empresas devem identificar os componentes-chave do servico ao cliente,
estabelecer a importancia relativa desses componentes e identificar, ainda, os
segmentos de servico ao cliente.

Outro objetivo também importante é o de reduzir os custos de aquisi¢do
do cliente. O servico representa um deslocamento de custos do cliente para o
fornecedor e, gerenciado adequadamente, ele pode transformar-se numa fonte

maior de vantagem competitiva.
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2.5.2.2 Nivel de servico

De acordo com Ballou (1993), o nivel de servico logistico é a qualidade
com que o fluxo de bens e servicos é gerenciado. E o resultado liquido de todos
os esforgos logisticos da empresa. E 0 desempenho oferecido pelos fornecedores
aos seus clientes no atendimento dos pedidos. O nivel de servigo logistico é
fator-chave do conjunto de valores logisticos que as empresas oferecem aos
clientes para assegurar sua fidelidade. O autor cita Heskett (1971), que define o

nivel de servico: “... refere-se especificamente a cadeia de atividades que
atendem as vendas, geralmente iniciando na recepcéo do pedido e terminando
na entrega do produto ao cliente e, em alguns casos, continuando com servigos
ou manutencéo do equipamento ou outros tipos de apoio técnico”.

No passado, uma pratica comum em logistica era tratar os requisitos de
servicos do cliente como algo fixo, sendo que este nivel era normalmente
determinado junto com o pessoal de vendas, que tem maior contato com o0s
clientes. A logistica entendia como sua tarefa atender metas de agregagdo de
valor de tempo e espaco ao minimo custo total.

Uma visdo mais moderna reconhece que a escolha do cliente é
influenciada pelos varios niveis de servicos logisticos oferecidos. Pode ser um
elemento promocional, como um desconto no preco, propaganda, vendas
personalizadas ou termos de venda favoradveis. Transporte especial, maior
disponibilidade de estoque, processamento mais rapido de pedidos e menor
perda ou dano de transporte, geralmente afetam positivamente os clientes e,
logo, as vendas.

O nivel de servicos pode aumentar os custos logisticos a medida que
este é empurrado para niveis mais altos. O moderno enfoque integrado da
administracdo logistica sugere que as necessidades de servico dos clientes
devem ser satisfeitas dentro de limites razoaveis de custos, no qual, saber

controlar o nivel de servico torna-se vital.
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2.5.3 Tecnologia de informacéo aplicada a logistica

Fleury et al. (2000) afirmam que a exploracdo da Logistica como arma
estratégica € o resultado da combinacéo de sua crescente complexidade, com a
utilizacdo intensiva de novas tecnologias. Na base dessas novas tecnologias, esta
a revolucgdo da Tecnologia de Informagdes — Tl -, que vem marcando o cenario
mundial nas ultimas décadas.

Os sistemas de informagdes logisticas funcionam como elos que ligam
as atividades logisticas em um processo integrado, combinando hardware e
software para medir, controlar e gerenciar as operacdes logisticas. Essas
operacOes tanto ocorrem dentro de uma empresa especifica, como ao longo de
toda cadeia de suprimentos.

Pode-se considerar como hardware desde computadores e dispositivos
para armazenagem de dados até instrumentos de entrada e saida do mesmo, tais
como: impressoras de codigo de barras, leitores dticos, GPS, etc. Software inclui
sistemas e aplicativos/programas usados na Logistica.

Algumas das principais aplicacbes de Tl para a operagdo e gestdo

logistica sdo apresentadas na Figura 6, abaixo:

Aplicacdes hardware

Aplicagdes software

Microcomputadores
Palmtops

Caodigos de barra
Coletores de dados
Radio frequéncia
Transelevadores
Computadores de bordo
Picking automaético
Video conferéncia

Roteirizadores
WMS?

GIs?

DRP3

MRP*

Simuladores
Otimizacao de redes
Previsdo de Vendas
EDI°

FIGURA 6: Aplicaces de T.I. para a Logistica.
Fonte: Adaptado de: Fleury (2000).
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1 - WMS: Warehouse Management System (Sistemas de Gerenciamento de
Armazém).

2 - GIS: Geographical Information System (Sistemas de Informacao
Geografico)

3 — DRP: Distribution Resource Planning (Planejamento dos Recursos de
Distribuicdo)

4 — MRP: Manufacturing Resource Planning (Planejamento dos Recursos de
Manufatura)

5 — EDI: Electronic Data Interchange (Intercambio Eletronico de Dados)

Conforme Fleury et al. (2000), essas aplicacGes de tecnologia permitem
otimizar o projeto do sistema logistico e gerenciar de forma integrada e
eficiente, seus diversos componentes, ou seja, estoques, armazenagem,
transporte, processamento de pedidos, compras e manufatura. A medida que as
novas tendéncias econdmicas tornam a logistica mais complexa e
potencialmente mais cara, cresce a importancia da utilizagcdo das Tecnologias de
Informacdo, instrumento fundamental para gerenciar essa crescente
complexidade de forma eficiente e eficaz.

Antigamente, o fluxo de informacdes baseava-se principalmente em
papel, resultando em uma transferéncia de informacao lenta, pouco confiavel e
propensa a erros. O custo decrescente da tecnologia, associado a sua maior
facilidade de uso, permite aos executivos poder contar com meios para coletar,
armazenar, transferir e processar dados com maior eficiéncia, eficacia e rapidez.

A transferéncia e o gerenciamento eletrénico de informacdes
proporcionam uma oportunidade de reduzir os custos logisticos mediante sua
melhor coordenagdo. Além disso, permite o aperfeicoamento do servigo

baseando-se principalmente na melhoria da oferta de informacdes aos clientes.
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Fleury et al. (2000) afirmam que, tradicionalmente, a logistica
concentrou-se no fluxo eficiente de bens ao longo do canal de distribuicdo. O
fluxo de informacdes muitas vezes foi deixado de lado, pois ndo era visto como
algo importante para os clientes. Além disso, a velocidade de troca/transferéncia
de informagdes limitava-se & velocidade do papel. E bastante conhecido o fato
de que as empresas que se destacam pela exceléncia logistica, adotam

intensivamente novas Tecnologias de Informacéo.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, pretende-se esclarecer a sistematica metodoldgica adotada

que permitiu o alcance dos objetivos da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

Quanto a natureza, esta se apresenta como pesquisa aplicada, que
segundo Silva & Menezes (2001), objetiva gerar conhecimentos para aplicagédo
pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais.

Em relacdo aos objetivos é uma pesquisa exploratéria e descritiva. A
pesquisa cientifica pode, em seus objetivos, ser descritiva, exploratéria ou
explicativa. Conforme Silva & Menezes (2001), os tipos de pesquisa
apresentados em diversas classificacbes ndo sdo estanques. Uma mesma
pesquisa pode estar, ao mesmo tempo, enquadrada em varias classificacdes,
desde que obedeca aos requisitos inerentes a cada tipo.

Sendo assim, a proposta aqui colocada tem caracteristicas da pesquisa
descritiva, pois descrevera uma estrutura e suas atividades. Mas, sobretudo, sera
uma pesquisa exploratoria, pois busca, efetivamente, “explorar” a forma pela
qual esta estrutura foi desenvolvida, vislumbrando identificar e entender suas
atividades e administracéo.

Quanto aos procedimentos, trata-se de um Estudo de Caso que, de
acordo com Gil (1994), é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do
mesmo. Godoy (1995) afirma que esse método é uma andlise intensiva realizada
sobre organizacgOes reais, reunindo numerosas e detalhadas informacoes, de
forma a apreender a totalidade do fendbmeno pesquisado. Assim, pode ter um

objetivo pratico e utilitario, seja porque procura realizar o diagndstico ou
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avaliacdo de uma organizacdo, ou porque objetiva propor uma terapéutica ou
mudanca organizacional.

O método, muitas vezes, é colocado como sendo mais adequado para
pesquisas exploratérias. Segundo Silva & Menezes (2001), o ponto central do
método do estudo de caso é o relato ou narrativa de uma situagéo real.

Quanto a forma de abordagem do problema, assume o carater de
pesquisa qualitativa que, de acordo com Godoy (1995), neste tipo de pesquisa,
um fendémeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que ocorre e do
qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o
pesquisador vai a campo buscando “captar” o fendmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nela envolvida, considerando todos os pontos de vistas
relevantes. Varios tipos de dados sdo coletados e analisados para que se entenda

a dindmica do fendbmeno.

3.2 Objeto de estudo

O presente estudo foi realizado em uma empresa do Setor de Autopecas,
aqui denominada de “Empresa FP”, a fim de garantir seu anonimato. E uma
companhia fabricadora de pecas automotivas, que iniciou suas atividades em
1988, numa cidade do Sul de Minas Gerais, tendo uma éarea total de 100.000 m?
e &rea construida de 22.000 m% A producio inicial era de 2.300 pecas ao dia no
primeiro ano de funcionamento, sendo que em Maio de 2008 produziu 75.306
pecas ao dia, onde 43% deste total é para atender o mercado de exportacao, 44%
0 mercado de equipamento original e 13% o mercado distribuidor nacional. A
empresa trabalha em trés turnos de produgdo e tem em seu quadro de
funcionarios 1.839 empregados, entre diretos e indiretos.

Em 1998 a empresa foi comprada por um Grupo Italiano, deixando de
ser uma empresa familiar, tendo sua raz8o social alterada. Possui quatro

laboratérios no mundo, sendo um em cada dos paises: Brasil, Alemanha,
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Estados Unidos e Italia. As principais certificacdes obtidas sdo: 1SO 9000; QS
9000; 1SO 14000; Q1 FORD e TS 16949 — 2002. Tem como principais clientes:
Agrale, Daimler Chrysler, Fiat, Ford, GM, Renault, Scania, Volvo, Volkswagen,

Nissan, New Holland, Randon, Mitsubishi Motors, National Seating e PSA

Peugeot Citroen.

3.3 Levantamento dos dados

A coleta de dados foi feita através das seguintes técnicas:

Observacdo ndo-participante: segundo Godoy (1995) essa técnica
tem um papel essencial no estudo de caso, a medida que permite ao
pesquisador depreender aparéncias, eventos e/ou comportamentos
na unidade estudada. Quanto aos procedimentos para autorizagdo de
permanéncia na Empresa, foi firmado um Contrato de Estagio para
um periodo de cinco meses, além da exigéncia de adesdo a um Plano
de Seguro de Vida Pessoal. Foram realizadas ao todo vinte e seis
visitas a empresa, onde objetivou-se ater a observacdo dos fatos,
pessoas e sistematica de trabalho nos setores ligados a “Logistica”
da empresa, com o intuito de captar informacGes e sentimentos para
uma posterior sistematizacao destes.

Entrevista Informal: foram realizadas oito entrevistas do tipo
informal. Segundo Gil (1994), a entrevista informal ¢ a menos
estruturada possivel e s6 se distingue da simples conversacdo porque
tem como objetivo basico a coleta de dados. O que se pretende com
entrevistas desse tipo é a obtencdo de uma visdo geral do problema
pesquisado, na qual o desenvolvimento das perguntas depende do

contexto da conversag&o.
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Anélise documental: a pesquisadora teve acesso a documentos
relevantes para a pesquisa, como “Procedimentos Operacionais”. De
acordo com Godoy (1995), o exame de materiais de natureza
diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que
podem ser reexaminados, buscando-se novas e/ou interpretacdes
complementares, constitui a pesquisa documental. O uso da
documentacdo deve ser cuidadoso, pois para Yin (1989) eles ndo
podem ser aceitos como registros literais e precisos dos eventos
ocorridos e seu uso deve ser planejado para que sirva para
corroborar e aumentar as evidéncias vindas de outras fontes.
Questionario Misto: é aquele que apresenta perguntas fechadas e
abertas. Aplicaram-se trinta e um questionarios, sendo com nove
Supervisores e vinte e dois funcionarios dos Setores que compdem a
logistica da Empresa. Foram obtidas vinte e seis respostas, sendo:
seis dos Supervisores e vinte dos vinte e dois funcionérios.
Entrevista Focalizada: foram realizadas quatro entrevistas
focalizadas, as quais foram gravadas para posterior transcricdo e
analise. De acordo com Yin (2001), é aquela na qual o respondente
¢ entrevistado por um curto periodo de tempo. As entrevistas sdo
espontaneas e assumem o carater de uma conversa informal, mas o
pesquisador estard seguindo um conjunto de perguntas que se
originam do protocolo de estudo de caso.

Registro em Arquivos: foram consultados diversos arquivos de
controles e registros do tipo “Excel/Power Point/Word”, sendo que
destes foram retiradas informacdes relevantes para a presente
pesquisa. Segundo Yin (2001), os registros em arquivos -
geralmente em sua forma computadorizada — também podem ser

muito importantes. Podem ser encontrados como: registros
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organizacionais; dados oriundos de levantamentos; registros
pessoais; registros de servicos; listas, etc.

e Construcdo de Desenhos: como outra técnica complementar,
utilizou-se a construcdo de desenhos que, conforme Vergara (2006),
¢ um método para a obtencdo de dados por meio do qual o
pesquisador solicita aos sujeitos da pesquisa que elaborem uma
imagem grafica (desenho de livre criacdo) relacionada ao tema
proposto. Trata-se, portanto, da criagdo de uma resposta visual a
situacdo sob investigacdo, um meio de reconhecer que palavras e
nlmeros nem sempre sdo suficientes para expressar sentimentos e
percepcdes de cunho mais afetivo. Assim, em um dos questionarios
aplicados foi solicitado a alguns funcionarios a representacdo de
como eles achavam que a empresa 0s enxergavam e o que ela
esperava destes, dentro do que faziam no Setor de Logistica. A
alguns funcionérios da &rea produtiva, mais especificamente aos
Supervisores de Producdo, foi solicitado que representassem como
enxergavam a logistica da empresa, ou a relacdo desta com 0s
Setores destes; bem como a visdo do Supervisor e Gerente atual de
Logistica. Das vinte solicitagbes, foram obtidas quatorze

representacOes através de desenhos.

Desta forma, tem-se que:

e Para verificar o histérico do processo logistico e a integracdo das
atividades logisticas, foi realizada observacdo néo-participante,
analise documental, questionadrio misto, entrevistas focalizadas e

entrevistas informais.
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e Para verificar o posicionamento atual da logistica na empresa foi
realizada observacdo ndo-participante, entrevista focalizada,
questionario misto, analise de documentos e registros em arquivos.

e Para identificar os possiveis pontos criticos do processo logistico,
foram analisados diversos indicadores registrados em arquivos,
como: nivel de servico; budget de estogue; obsolescéncia; ruptura de
linha; fretes extraordinarios; eficiéncia de transporte; Indice de
Atendimento de Fornecimento, etc. Também aplicou-se
questionarios mistos, observagdo ndo-participante e construcdo de
desenhos.

e Para identificar as ferramentas empregadas de T.I. e sua
importancia, foram realizadas entrevistas informais, entrevista

focalizada e observagéo ndo-participante.

A Tabela 1, abaixo, demonstra as técnicas utilizadas para o

levantamento dos dados.

TABELA 1: Levantamento dos Dados

OBJETIVOS DA LEVANTAMENTO DOS DADOS - TECNICAS UTILIZADAS
PESQUISA 0§SERVAQAO ENTREVISTA|  ANALISE  |QUESTIONARIO| ENTREVISTA | REGISTROS | CONSTRUGAO
NAO-PARTIC. | INFORMAL | DOCUMENTAL MISTO FOCALIZADA | ARQUIVOS | DESENHOS
1- Levantar o
histérico do
processo logistico X X X X X X

identificando a
integracdo das atividades
2 - Identificar o
posicionamento X X X X X X
atual da empresa
3 - [dentificar os
fatores limitantes, X X X X X X X
pontos criticos

4 - Identificar
ferramentas T.I.
empregadas e sua
importancia

Fonte: Elaborada pela autora.
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3.4 Anélise dos dados

Para analise e interpretacéo dos dados, a técnica utilizada foi a analise de
conteido, que segundo Bardini, citado por Trivinos (1987), é um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, visando, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, obter indicadores
quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigdes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) das mensagens.

Trivinos (1987) coloca ainda que outra idéia essencial da delimitacdo do
conceito é a da “inferéncia” que pode partir das informacgdes que fornece o
contelido da mensagem, que é o que normalmente ocorre, ou de premissas que
se levantam como resultado do estudo dos dados que apresenta a comunicagao.
BARDIN assinala trés etapas basicas no trabalho com a analise de conteudo:
pré-andlise, exploracdo do material e interpretacéo referencial.

Na pré-analise é feita a escolha dos documentos a serem analisados, a
retomada dos objetivos iniciais da pesquisa e a elaboragdo de conceitos (ou
indicadores) que orientem a interpretacdo final. Essa pré-analise consiste de trés
procedimentos: a) a leitura flutuante: consiste em tomar contato exaustivo com o
material coletado; b) a constituicio do corpus: consiste em apontar 0s
documentos que devem estar em consonancia com os objetivos do trabalho e ¢)
formulacdo de hipdteses e objetivos: é determinada a forma de categorizacdo (0s
recortes, a modalidade de codificacdo, 0s conceitos tedricos mais gerais que
orientaram a analise).

Na fase de exploracdo do material, os dados brutos sdo transformados
em nucleos de compreensdo do texto por meio da codificacdo, em que sdo
recortadas as unidades de registro (palavras, frases, temas, acontecimentos),
como estabelecido na pré-andlise. Em seguida, sdo agregados, escolhendo-se as

categorias que comandardo a especificacdo dos temas. No tratamento dos
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resultados, o analista propde inferéncias e realiza interpretacdes previstas no seu
quadro tedrico.

Assim, foi realizada uma leitura sistematica de todo o material coletado,
na qual foram definidas categorias para agrupamento das informagGes obtidas, o
que possibilitou realizar interpretacGes baseando-se também no material tedrico.
As entrevistas gravadas foram ouvidas vérias vezes e transcritas, o que permitiu
fazer algumas citagdes e inferéncias, juntamente com 0s aspectos percebidos

com a observacdo ndo-participante.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, apresentam-se a analise e interpretacdo dos dados obtidos a
partir da pesquisa empirica. Nela encontra-se o historico do processo logistico,
ou seja, a evolucdo da logistica na Empresa “FP” em um periodo de dez anos; o
processo de integracdo de suas atividades logisticas; o posicionamento atual da
logistica em seu contexto organizacional; 0s seus pontos criticos e a importancia
das ferramentas de Tecnologia da Informacdo para o processo logistico da

organizacao.

4.1 Histdrico do processo logistico interno e a integracao das atividades

Com o inicio de suas atividades, em 1988, a Empresa “FP” se viu
estruturada em departamentos ou setores. Para se fazer uma andlise do historico
de seu processo logistico interno, foram consideradas suas estruturas
departamentais iniciais, e todas as mudancgas ocorridas até 0 momento atual, ano
de 2008.

Assim, consideram-se os setores ou departamentos ligados a concepcao
de “logistica”, onde estavam presentes as atividades que fazem parte da logistica
de uma empresa, que, de acordo com Dias (1993), sdo: A Administracdo de
Materiais (Compras, Recebimento, Planejamento e Controle da Producéo,
Tréfego e Estoques) e a Distribuicdo Fisica (Transporte, Movimentacao Fisica
de Materiais, Embalagem, Processamento de pedidos, Expedi¢do e Atendimento
ao Cliente).

Desta forma, inicialmente analisou-se a Geréncia de Fabricacdo onde
estavam centralizadas a maioria destas fungOes, e a Geréncia de Montagem,
onde estava a atividade de Embalagem e Expedicéo. A Geréncia de Fabricagéo

englobava as atividades de Fabricacdo interna, o Planejamento e Controle da
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Produgédo (PCP), a Administracdo de Materiais (nomeada na empresa de PCP
Materiais), 0 Recebimento de Materiais, Manuseio e 0 Almoxarifado.
A Geréncia de Montagem era responsavel por todo o processo
produtivo, incluindo Montagem, Acabamento Final, Embalagem e Expedic&o.
Abaixo, representa-se o Organograma Inicial da Empresa “FP”.

SUPERINTENDENTE

--------------------------------------------------------------------

GERENCIA | | GERENCIA || GERENCIA
; DE o DE P DE
i MANUTENCAO { | QUALIDADE | REC. HUMANOS

! !

PCP
Adm.Materiais
Receb.Materiais
Manuseio
Almoxarifado

Embalagem
Expedicao

FIGURA 7: Representacdo Organograma Inicial Empresa “FP”.
Fonte: Dados da Pesquisa.

As demais Geréncias do organograma da empresa, demonstradas acima

com pontilhados, foram desconsideradas para este estudo.

4.1.1 Periodo 1988 a 1992

A “Programacéo e Controle da Producéo” era divida em: PCP Materiais,
PCP Producdo e PCP Compras Materiais Improdutivos, que ficavam sob a
supervisao de um Supervisor de PCP.

Na Geréncia de Fabricacdo havia, entdo, a Supervisdo de PCP, que

contava com um supervisor e aproximadamente cinco programadores de
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materiais e quatro programadores de producdo; o Setor de PCP Compras
Materiais Improdutivos, que contava com um Encarregado de Compras e trés
programadores de compras. O Setor de Compras (Materiais Produtivos) era
sediado na matriz da Empresa, no Estado de S&o Paulo. Havia ainda, a
Supervisdo de Almoxarifado e Recebimento. Assim, verifica-se que
Administragdo de Materiais (denominada na ocasido de PCP Materiais) e PCP
trabalhavam juntos. Mas, conforme percebeu-se na narrativa de entrevistados, o
motivo de estarem trabalhando juntos deveu-se ao fato de a empresa estar em
sua fase inicial de atividades, ou seja, em fase de estruturacéo interna.

Os programadores de materiais eram responsaveis pela aquisicdo de
matéria-prima junto aos fornecedores, 0s quais enviavam programacdo semanal
a estes, faziam acompanhamento das entregas, visando assegurar o
abastecimento continuo de materiais necessarios para a producdo da empresa,
além de controlarem estoques.

Os programadores de producdo eram responsaveis pela programacao e
controle da producéo; recebimento dos pedidos pelo Setor de Vendas que era
sediado na matriz da empresa no Estado de S&o Paulo; para tanto exercendo as
funcbes de emissdo de ordens de producdo, sequenciamento das linhas de
producdo, necessitando, desta forma, de informacfes do pessoal de PCP
Materiais, no que dizia respeito a disponibilidade de materiais para suprimento
das necessidades das linhas de producdo. Nao faziam o contato direto com o0s
clientes. As informagdes sobre posicionamento das entregas eram passadas ao
Setor de Vendas da matriz que as repassavam aos clientes.

O Setor de Compras de Materiais Improdutivos era responsavel pela
aquisicdo, acompanhamento dos pedidos, negociagdo de precos e
desenvolvimento de fontes de fornecimento de materiais improdutivos, ou seja,

aqueles que ndo vdo diretamente na producdo de um componente (chamados
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também de materiais indiretos) com o intuito de abastecer as necessidades
diversas de todos 0s setores da empresa.

O Setor de Compras de Materiais Produtivos, que ficava na matriz, era
responsavel pelo desenvolvimento e qualificacdo de fornecedores para esta
planta. Uma vez aprovado um novo fornecedor, cabia ao Setor de PCP Materiais
0 acompanhamento e envio da programacdo das necessidades de materiais,
conforme descrito acima.

O Supervisor de Almoxarifado era responsavel pela armazenagem e
distribuicdo interna dos diversos materiais adquiridos pelo PCP Materiais e
também pelo Setor de Recebimento de Materiais. Verificou-se que a area de
estocagem era muito grande e a empresa nao contava com técnicas avancgadas de
armazenagem, manuseio, controle de estoques, além de ndo possuir bons
equipamentos para movimentagdo e transporte interno de materiais.

Quanto aos Setores de Almoxarifado e Recebimento, ndo foi possivel a
apuracdo do namero de funcionarios, bem como nenhuma outra informacéo
relevante, uma vez que ndo existem mais na empresa os funcionarios que
trabalhavam nestes setores na ocasido, nem mesmo registros pelo Departamento
de Recursos Humanos ou quaisquer outros documentos formais.

Na Geréncia de Montagem havia a Supervisdo de Montagem, que era
responsavel por todo o processo produtivo; a Supervisdo de Expedicdo, que era
responsavel pela embalagem, manuseio, estocagem de produtos acabados e todo
sistema de transporte e distribuicdo aos diversos clientes. O sistema de
transporte da empresa, desde sua fundagdo, contava com um prestador de
servicos de transporte, ou seja, 0 transporte era terceirizado. Além da Empresa
ndo ter registros do nimero de funcionarios da Expedi¢do deste periodo, nédo foi
possivel coletar mais informacfes deste Setor, uma vez que também ndo existem

mais funcionarios daquela época trabalhando atualmente na empresa.
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Esquematicamente, representa-se na Figura 8, os organogramas da

Geréncia de Fabricacdo e de Montagem.

GERENCIA DE GERENCIA DE
FABRICACAO MONTAGEM
SUPERVISAO DE PCP SUPERVISAO
- PCP Materiais EXPEDICAO/EMBALAGEM

- PCP Compras Mat. Improd.
- PCP Produgéo

SUPERVISAO DE
ALMOXARIFADO E
RECEBIMENTO

SUPERVISAO PRODUGAO

SUPERVISAO DE
FABRICACAO

FIGURA 8: Representacdo Organograma Periodo 1988 a 1992.
Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.1.1 O fluxo de informac®es, 0s recursos e 0 processo de integracdo das
atividades

De 1988 a 1989, o sistema de informagdo utilizado tanto pelo PCP
Materiais, como pelo PCP Producéo era através de fichas do tipo “KARDEX” (O
KARDEX é um arquivo que guarda toda a movimentagdo dos itens do estoque de
pecas ou equipamentos quando um documento fiscal ou ndo fiscal promover a
troca de propriedade do item - compras, vendas, doagdes, devogdes etc - e ndo

trata das movimentacGes de terceiros ou para terceiros - demonstracdes ou
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consignacdes), ou seja, havia o controle manual de estoques, langamentos,
sequenciamento das linhas de producdo, dentre outros, todos feitos
manualmente.

N&o havia computadores, e sim o que chamavam de “terminal burro”,
que além de grande ndo tinha capacidade de armazenamento de informacoes,
dependendo de um computador central (mainframe) o qual ficava na matriz da
empresa, no estado de S&o Paulo. Apura-se que este ficava em uma sala fechada
com refrigeracdo, longe dos postos de trabalhos. Dessa forma, os poucos
relatérios que existiam eram solicitados a matriz e demoravam cerca de um més
para chegar até a empresa.

O PCP Materiais ndo tinha nem mesmo aparelho de fax para envio das
programacOes de compras aos fornecedores. O envio era feito através de telex,
via correio ou contato telefonico. O Unico “terminal burro” era disputado por
todos os setores da empresa. Assim, ndo existia um sistema computadorizado
para célculo das necessidades de materiais. O programador tinha que pegar um
documento interno o qual continha informacfes a respeito da estrutura do
produto a ser produzido, verificar quais 0os componentes e quais as quantidades
destes que se utilizavam no produto, fazer os calculos manuais em planilhas, das
quantidades necessarias e enviar os pedidos aos fornecedores da forma descrita
anteriormente. Como ndo havia controle de estoque informatizado, os
lancamentos de entrada e saida ndo eram muito confiaveis, sendo que o
programador tinha que se deslocar até o Almoxarifado, verificar pessoalmente a
quantidade de material disponivel para posteriormente enviar pedidos de
compras aos fornecedores. No trecho (1), o entrevistado fala sobre o estoque da

empresa na ocasido.

“Ah... a &rea de estocagem era muito grande. A gente tinha mais de cem
mil (nome da peca) estocadas. Mas também... naquela época era
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normal ter estoque, né? liii... eu sofri aqui, viu? A gente tinha que
descer la e ver o que tinha pra poder programar a producao (...)”.
Ex- funcionario do PCP (1989), atualmente Supervisor de Producao.

O PCP Programacéo dependia das informacdes do Setor de Vendas que
chegavam através de telex ou telefone. Tinham também que verificar com o PCP
Materiais a disponibilidade de materiais e aguardar as informacdes deste Setor
para fazer o sequenciamento das linhas de producdo. Verificou-se que, embora
as duas atividades pertencessem a Geréncia de Fabricacdo, estas eram vistas
isoladas uma da outra, pois o sistema de informacdes era precario.

Em outubro de 1989, o KARDEX foi substituido com a implantacdo de
um sistema computadorizado chamado COPICS, o qual continha os softwares
MRP e SIS (Sistema de Informacdo de Suprimentos) o que possibilitou maior
controle de diversas operagfes na empresa. Com o COPICS iniciaram-se 0 uso
de alguns relatérios, controles de estoques, sistematizacdo de informacdes
oriundas de Vendas, Compras de Materiais, etc. Os programadores de materiais
e producdo passaram a contar com o0 MRP que fazia os célculos tanto das
necessidades de materiais, quanto da necessidade de produgdo. O software SIS
era utilizado apenas pelo pessoal de PCP Compras Materiais Improdutivos. Com
relacdo ao COPICS, o entrevistado coloca no trecho 2 abaixo, alguns detalhes

deste.

(2) “Com o COPICS o sistema programava pra vocé, mas necessitava
de ajustes, analise... Nao era totalmente comprado! A (nome da
empresa) comprou sé umas partes, 0 que gerou muita falta de
informacgdo... O conhecimento era centrado em uma equipe em S&o
Paulo. Os treinamentos eram feitos via telefone. A gente tinha muitos
trabalhos extras, analises... ndo supria tudo que a gente precisava. Ele
trouxe uma série de informacles importantes, é..., estoque seguranga,
lote minimo de compra, controle de estoques, datas de programacéo

(.
Ex-funcionario do PCP, atualmenteSupervisor de Producéo
(Funcionario desde 1989).
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A Geréncia de PCP Fabricacdo foi assumida em 1991 por um novo
gerente. Nota-se que no periodo de 1988 a 1992 as atividades de PCP,
Distribuicdo Fisica e Abastecimento eram isoladas, pertencentes a Geréncias
distintas, pois ndo tinham um sistema integrado de informacéo e o fluxo e meios
de comunicacdo eram insipientes. Coincide com o 1. estagio das Funcdes
Administrativas, citado por Razzolini (2001). Ndo se falava em logistica na
empresa e sim em funges diversas isoladas.

Para ilustrar a producdo total da Empresa “FP” no inicio e final do
periodo analisado, tem-se que em 1988 a producdo anual totalizou 689.558
pecas, com uma média diaria de 2.300 pecas e no final de 1992, foram 4.962.235

pecas, com uma média diaria de producédo de 16.600 pecas.

4.1.2 Periodo de 1993 a 1997

Verificou-se que em 1993 houve uma mudanga relevante no
organograma da empresa. A Geréncia de Montagem passa a se chamar
“Geréncia de Operacfes e Montagem” e & assumida por um supervisor de
producdo da empresa. Desta forma, apura-se que a empresa passa a entender que
0 PCP Producéo deve ficar mais préximo da producao.

Assim, o PCP Producdo, que até entdo trabalhava junto com PCP
Materiais na Geréncia de Fabricacdo, passa para a Geréncia de Operacdes e

Montagem. O entrevistado aponta no trecho 3 a situacdo da ocasido:

(3) “Teve uma época que ficou meio conturbado isto ai. Antes (...)
depois a programagéo de materiais e produgdo ela misturou... misturou
e depois separou de novo. NOs chegamos a trabalhar separado,
depoisjuntou e separou de novo (...) Eu era programador de materiais
produtivos, Embalagem, depois eu passei pra programador de
producdo, certo? Ai depois eu fui pra supervisdo. Por isto que eu te
falo, os programadores foram misturando...”

Ex-funcionario do PCP, atualmente Supervisor de Producdo
(Funcionéario desde 1989).
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Questionado se ficavam todos préximos, no intuito de verificar a
integracdo das funcbes, obteve-se a seguinte resposta do mesmo entrevistado

anterior (Trecho 4):

(4) “N&o. Na mesma area, no escritdrio central, mas eram separadas as
mesas. De um lado, vocé tinha Compras de Materiais Produtivos e
Improdutivos e do outro vocé tinha a area de producéo. Era separado
fisicamente™.

Assim, verifica-se que havia uma separacdo clara das atividades destes.
O novo organograma é representado abaixo.

GERENCIA DE GERENCIA DE
FABRICACAO OPERACOES/MONTAGEM
SUPERVISAO PCP SUPERVISAO PCP
MATERIAIS PRODUCAO
- PCP Materiais - PCP PRODUCAO
- PCP Compras Mat.
Improd.
SUPERVISAO DE SUPERVISAO
ALMOXARIFADO E EXPEDICAO/
RECEBIMENTO EMBALAGEM

SUPERVISAO

SUPERVISAO DE <
i PRODUGAO
|

i FABRICAGAO
}

________________________________________________________

FIGURA 9: Representacdo Organograma Periodo 1993 a 1997.
Fonte: Dados da Pesquisa
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A Supervisdo de PCP Producgdo passou a contar com um supervisor,
quatro programadores de producdo e um digitador. Os refugos, horas extras
trabalhadas, e demais controles das areas de producdo, inclusive, ainda eram
todos feitos manualmente. A Empresa ainda ndo contava com indicadores e
controles sofisticados.

Nesse periodo acontece a melhoria do sistema produtivo em geral, no
qual a empresa passou a contar com as ferramentas que o sistema COPICS
disponibilizava. Ndo souberam precisar, mas em torno de 1992, 1993, chegaram
0s primeiros computadores e em maior numero para atender os diversos setores
da empresa, dentre 0s quais, 0s programadores de PCP Producdo, PCP Materiais
e PCP Compras Materiais Improdutivos. As telas desses computadores tinham
fundo preto e as letras verdes, e neles continuavam contendo somente 0s
sistemas COPICS e SIS. Poucos computadores apresentavam outros recursos
como editor de texto, planilhas. Salienta-se que a empresa fazia uso de maquinas
de escrever.

Nesse periodo, com a separacdo de Administragdo de Materiais e PCP
Producéo, este ultimo utilizava-se de formularios que continham os cédigos e
quantidades das pecas faltantes para producdo e as respectivas datas das
necessidades destas, os quais eram levados pessoalmente pelos programadores
de PCP Producéo aos Programadores de Materiais, para estes entdo, analisarem.
PCP Producdo aguardava posicionamento de PCP Materiais para, em seguida,
liberar a producdo de acordo com o prazo que PCP Materiais passava para
chegada dos materiais requisitados. Verifica-se que muito tempo era demandado
com a “espera” do retorno da informagéo.

Também em torno de 1992 e 1993 houve a aquisicdo de aparelhos de
fax, em que foi abolido o uso do telex. O sistema de informagGes comeca a ter

melhoria significativa. Os pedidos de compras passaram a ser enviados aos
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fornecedores via fax e as informacdes do Setor de Vendas chegavam também
por este meio.

Em 1995, a empresa obtém o certificado de qualidade 1ISO 9000 e dois
anos depois, em 1997, o da QS9000.

Né&o foi possivel obter informagBes sobre os Setores de Expedicéo,
Almoxarifado e Recebimento. Mas, verifica-se que esses ainda eram vistos de
forma isolada, ou seja, cada Setor cumpria seu papel, preocupando-se somente
em desempenhar bem suas funcdes.

Para ilustrar o desempenho do processo produtivo no periodo analisado,
tem-se que a producdo anual de 1993 foi de 8.466.872 pecas, atingindo uma
média diaria de 28.200 pecas. No final de 1997, de 12.987.286 pecas anuais,
média de 43.000 pecas diérias. Observa-se que a empresa ndo possui
levantamento do namero de funcionérios de cada Setor ou geral, do periodo de
1988 a 1997.

4.1.3 Periodo de 1998 a 2007

Em 1998, a empresa é vendida a um Grupo Italiano e tem sua razédo
social alterada. Apurou-se que muitas mudancas comecaram a ocorrer na
empresa, em termos de conceitos, politicas internas, etc. O entrevistado narra no

trecho 5, sua percepgdo quanto a essas mudancas.

(5) “Os controles mais bem definidos veio com (Grupo Italiano que
comprou a Empresa). Mas se vocé imaginar também que foi... antes...
é... aempresa eraaa monopolio, né? Nao tinha muito interesse em fazer
isto: era produzir e vender! Eles comecaram a pensar mais tarde...
depois que toda a globalizac&o veio, com a abertura do... do mercado,
com Collor, na Era Collor 14, é que comegou entrar todas estas
filosofias novas para recuperar. Que veio 0 just in time, que veio a... a...
, 0 kanban, a filosofia just in time, entendeu? Ai é que n6s come¢camos a
ter uma visdo, opa, como é que &, que o negocio faz... Tudo é feito como
ta... eu ndo posso perder... foi quando o (dono da empresa) deu aquela
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limpada né... Ele falou em uma reportagem, que foi quando que ele viu
o0 tanto que ele era burro, né... Ham? N&o porque ele comegou a ganhar
dinheiro, mas porque antes ele tava jogando dinheiro fora (...)”.
Ex-funcionario do PCP, atualmente Supervisor de Producéo
(Funcionério desde 1989).

Ainda em 1998, o Superintendente deixa a empresa e outro funcionario
vindo da Matriz assume a Superintendéncia. Neste mesmo ano, 0 Supervisor de
PCP Materiais foi remanejado para a Supervisao de Almoxarifado/Recebimento
dentro da Geréncia de Fabricacdo. Logo depois, o Supervisor de PCP Producéo
foi desligado da empresa e, com isto, um funcionario que era programador de
producdo assumiu a Supervisdo de PCP. Assim, a Supervisdo de PCP passou a
englobar a Area de Administracdo de Materiais, PCP Fabricacio e PCP
Produgdo. O Setor de Compras de Materiais Improdutivos deixou de existir
formalmente, e integrou-se ao PCP.

Em 1999 a empresa implantou o primeiro KANBAN junto a um
fornecedor. Este veio de outro estado, instalando-se numa area bem proxima da
empresa para atender no sistema JIT/KANBAN. A é&rea de estocagem do
Almoxarifado € bem menor comparada com 0s anos iniciais de atividade da
empresa.

No ano 2000, a Geréncia de Fabricacdo deixa de existir, com a saida do
Gerente. A Geréncia de Operagdes e Montagem fica responsavel também pelas
atividades e setores antes sob responsabilidade desta.

Nesse periodo houve, entfo, a integracio das Areas de Administragéo de
Materiais e PCP, que corresponde ao segundo estagio evolutivo das funcdes
administrativas, colocado por Razzolini (2001), porém havendo a integracéo de
Administracdo de Materiais com PCP, ficando a Distribui¢do ainda isolada. A
Distribuicdo Fisica era responsabilidade do Supervisor de Expedicdo, Pintura e
Embalagem e ndo mantinham um contato freqiiente com PCP e Administracéo

de Materiais.
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Questionado como era o Almoxarifado e Expedicdo nesse periodo, 0

entrevistado relata no trecho (6):

(6) “Quando eu sai do PCP, eu fui pra Almoxarifado, Recebimento e
Preparacdo de Componentes e o (nome do funcionario) assumiu o PCP
Montagem e Compras Materiais, ta. (...) Almoxarifado e Expedicéo
eram separados. O Supervisor da Pintura assumia a Expedicéo (...).”
Ex-funciondrio do PCP, atualmente Supervisor de Producdo
(Funcionério desde 1989).

Assim, nota-se que, de certa forma, as informacdes na nova Supervisao
de PCP tornam-se mais ageis, eliminando o trabalho do PCP de levar papel com
a relacdo de pecas criticas faltantes para a Administracdo de Materiais avaliar e
dar posterior retorno. Como todos estavam em um mesmo setor, o didlogo
passou a ser favorecido e houve significativa melhora na troca e divulgagéo de
informacdes.

No ano de 2000 foi criado o Setor de Tecnologia, o qual visa buscar
melhorias nos processos da fabrica. Em meados do ano 2000, o sistema COPICS
¢ substituido por um novo sistema, chamado SIGIP (Sistema de Gestdo
Integrada de Producdo). Com ele possibilita-se maior integracéo de todos setores
da empresa, uma vez que permite a troca e acesso de informagfes de varios
setores, inclusive com o de outras unidades da empresa. Com este vem o EDI
(Electronic Data Interchange), contribuindo para a interface entre a empresa e
seus clientes e fornecedores. O fluxo de informagOes apresenta uma melhoria
significativa. O SIGIP possibilita a criacdo de novos relatérios, controles,
incluindo os recursos de OFFICE, sendo, assim, uma ferramenta importante
para as atividades da empresa discutidas nesta pesquisa.

Por volta do ano 2000, comega a se falar na empresa de “logistica”. Ndo
souberam precisar, mas acredita-se que o Superintendente (vindo da Matriz em

Séo Paulo) foi quem introduziu o conceito. Em meados do ano de 2001, houve
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nova mudanga, no qual um programador de PCP assume a Supervisdo de
Expedicao, Almoxarifado e Recebimento.

Assim, a Geréncia de OperacGes e Montagem passa a ser responsavel
pela Supervisdo de PCP (PCP Produgcdo e Administracdo de Materiais);
Supervisdo de Expedicdo (Distribuicdo Fisica, Almoxarifado, Recebimento) e

por toda a area produtiva. O Trecho (7) do entrevistado mostra a nova situagdo:

(7) “S6 quando comecou este conceito de logistica ai, é que eles
separaram Expedicdo do (nome funcionario). Ai dividiu 6: Expedicédo é
Logistica, ndo é mais producdo! Ai a Expedicdo junto com o PCP se
uniram. (...) Ai depois o (nome do funcionario) assumiu a parte de
Expedicado e pegou o Recebimento e Almoxarifado comigo”.
Ex-funcionario do PCP, atualmente Supervisor de Producao
(Funcionario desde 1989).

Em 2001, o Departamento de Recursos Humanos faz a divisdo em folha
de pagamento através de Centro de Custos, havendo entdo, a seguinte divisdo

funcional para as atividades logisticas em estudo:

e Centro de Custo AXX3: Logistica
e Centro de Custo AXX4: Programagéo

Nota-se que o que a empresa chama de “logistica”, engloba os Setores
de Almoxarifado, Manuseio, Movimentacdo, Recebimento e Expedicdo (na
ocasido com 17 funciondrios administrativos) e o que a empresa chama de
“Programacdo”, engloba os Setores de Administracdo de Materiais, PCP,
Atendimento ao Cliente (na ocasido com 10 funcionarios administrativos).

Em termos de formalizacdo do nome “logistica” foi encontrado registro
apenas no Setor de RH (conforme a divisdo descrita na péagina anterior em

termos de Centro de Custo). O Unico documento levantado de procedimentos
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operacionais tocantes as Areas de Almoxarifado, Recebimento, PCP,
Administracdo de Materiais e Expedicdo foi: “Procedimento Operacional —
Administracdo de Materiais (AMT)”, o qual engloba todas essas atividades.

Em 2001, na matriz da empresa em S&o Paulo, surge a “Geréncia de
Logistica”, que passa a monitorar as atividades logisticas das duas plantas da
empresa. Além disso, participa das negociagdes com fornecedores em parceria
com o Setor de Compras da matriz, objetivando uma consolidacdo da base de
fornecedores, e maior comprometimento com as entregas de materiais, além do
desenvolvimento junto a estes do sistema de entregas just-in-time/kanban. E
valido lembrar que, até entdo, a empresa contava com apenas um fornecedor
com entregas em sistema KANBAN.

Essa Geréncia comeca também a monitorar mais detalhadamente os
estoques, na qual a empresa passa a ter uma maior preocupagao com 0s niveis e
politicas de estoques. Nesse sentido, a Geréncia de Logistica estipula metas de
estoques para as duas plantas da empresa, além de criar, a partir de 2002,
diversos indicadores de apoio a logistica através do sistema SIGIP.

Dentre estes indicadores, em janeiro de 2002, criou-se 0 indice de
Atendimento ao Cliente, em que, em seu procedimento operacional, observa-se
que é colocado como responsabilidade: “cabe ao PCP monitorar o indice de
Atendimento aos Clientes semanalmente e divulgar através de relatorios”.
Verifica-se que embora o termo “logistica” tenha sido adotado, ainda é expresso
em documento a denominagao de “PCP”.

Outro indicador criado e datado de novembro de 2002, o indice de
Atendimento do Fornecedor, apresenta em seu procedimento operacional como
responsabilidade: “cabe & logistica monitorar o indice de Atendimento dos
Fornecedores mensalmente e divulgar através de relatérios”. Nesta ocasido,
novembro 2002, é citado em documento o nome da “logistica”, sendo que no

procedimento datado de Janeiro do mesmo ano, foi colocado o0 nome “PCP”.
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Em 2003 o Gerente de Logistica sai da empresa Matriz, aonde assume
um novo gerente. Em 2004, o Superintendente deixa a empresa e € abolida esta
terminologia. O Gerente de Operacdes e Montagem passa a ser 0 Gerente Geral.

Verifica-se através de registros em documentos internos consultados,
que o nome “logistica” € encontrado assumindo as denominacdes de Logistica
Operacional e Logistica PCP. Assim, além de ter nascido informalmente, a
logistica foi dividida nesta ocasido, da seguinte forma:

e Supervisdo de Almoxarifado, Manuseio e Movimentagdo,
Recebimento e Expedicédo: Logistica Operacional.

e Supervisdo de Administracdo de Materiais e PCP: Logistica PCP.

Porém, como é demonstrado na Figura 10, abaixo, esta por vezes é
desmembrada em Logistica de Suprimentos e Logistica de Distribuicéo:
chamada de Logistica da Produgéo.

Analisando a figura, encontrada em um arquivo na empresa, nota-se que
é representada a cadeia de abastecimento, a logistica e a logistica interna (que é
dividida em Logistica de Suprimentos e Logistica de Producédo), chamada de
Logistica da Producéo.

O fato de a empresa fazer a diviséo da logistica (muito bem representada
na Figura 11) em Logistica de Suprimentos e de Distribuicdo, deixa claro que ha
uma divisdo explicita das atividades logisticas, ou seja, a Distribuicdo Fisica

continua sendo vista como uma funcao separada das demais.
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FIGURA 10: Apresentacdo Fluxo da Logistica da Empresa “FP”
Fonte: Documento Interno da Empresa “FP”

Em marco de 2005 é criado o “Grupo de Logistica”, que, conforme
levantado através de procedimento operacional, tinha como diretrizes definir
politicas e procedimentos de logistica para as plantas da empresa estudada e de
sua matriz. De acordo com o procedimento, o Grupo seria constituido pelo
Supervisor de Logistica — PCP, pelo Supervisor de Logistica Operacional e por
representantes da Tecnologia, sendo coordenado pelo Gerente Corporativo de
Logistica. As reunides deveriam ter freqiiéncia mensal e reunides corporativas
poderiam acontecer quando necessario. Os entrevistados, ao serem questionados
sobre a existéncia desse grupo, relataram que aconteceram duas ou trés reunides,

sendo que nestas ndo compareceram todos os representantes supra citados. No
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mesmo ano, o0 Grupo deixou de existir e em 2006, a empresa troca novamente
seu Gerente de Logistica, o qual vem atuando até os dias atuais.

No periodo de 1998 a 2007 verifica-se que muitas mudancgas ocorreram
na empresa em termos de sua hierarquia e divisdes funcionais, no qual surge,
mesmo que informalmente, a “logistica”, atraveés da integracdo de algumas
atividades pertinentes ao conceito desta.

No final de 2007 a representacdo da Logistica PCP é mostrada na Figura

11.
SUPERVISAO
LOGISTICA
P.C.P
PROGRA PROGR. PROGRA PROGRA
MAGAO PROD. MAGAO MAGAO
M 30 M M M M
3 M M 3
A
8- Mensalistas H
2 — Horistas v
4 - Terceiros ’
A
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FIGURA 11: Representacdo da Logistica PCP em Dezembro 2007.
Fonte: Documento Interno da Empresa “FP”
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Verifica-se que na Logistica PCP atuavam 14 funcionarios, sendo 8
mensalistas, 2 horistas e 4 terceirizados.

Para ilustrar o desempenho produtivo da empresa no periodo analisado,
observa-se que no final do ano 1998, a producédo anual foi de 12.043.704 pecas,
com uma média diéria de 39.880 pecas e em 2007, a anual de 19.361.869 pecas,
e a média diria de 64.755 pecas.

4.2 Posicionamento atual da logistica na empresa

Em marco de 2008 acontece nova modificagdo no organograma da
empresa, na qual o Supervisor de PCP da chamada “Logistica PCP” deixa a
empresa. O Supervisor da Expedicdo, Almoxarifado e Recebimento, chamada
“Logistica Operacional”, assume como Supervisor destas duas &reas: Logistica
PCP e Operacional. H4, dessa forma, uma abrangéncia maior da Supervisdo da
Logistica na empresa, em que Se apurou que 0 nome para 0 NOVO cargo sera de
“Encarregado da Logistica”. Verifica-se que a empresa estd em uma nova fase
de sua concepcdo de logistica. Atualmente, sua logistica é representada por 19
funcionarios na parte administrativa e 66 na parte operacional, conforme mostra
a Figura 12.

Verifica-se, que até fevereiro de 2008, existia a separacdo explicita entre
Logistica PCP e Operacional. Dessa forma, nota-se que Abastecimento e PCP ja
encontravam-se integrados e a Distribuicdo (denominada na empresa de
Logistica Operacional) até entdo era vista separadamente. Com a recente
mudanca citada acima, tem-se que a empresa estudada encontra-se em um
estagio de integracdo da Distribuicdo com Abastecimento e PCP. Dessa maneira,
partindo da percep¢do de Razzolini (2001), que comenta que o 2° Estagio
evolutivo das fungBes administrativas se da pela integragdo de Abastecimento e
Distribuicdo; o 3° Estagio pela integracdo de Abastecimento e Distribuicdo e

PCP, sem integrar PCP com a Distribuicéo; e ainda, 0 4° Estagio pela integracdo
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das funcbes de Abastecimento, Distribuicdo e PCP; tem-se que na Empresa
“FP”, 0 3° estagio provavelmente ndo ocorrera. Ou seja, a empresa esta saindo

do 2° para 0 4° estagio.

GERENTE GERAL

OPERACOES/MONTAGEM

COORDENADOR DE

LOGISTICA
AD. MATERIAIS E PCP ALMOX/
Progr. MP REC/EXPEDICAQ
Progr. Borracha
Progr. Estampados Total: 6 mensalistas e
Progr. Embalagem 66 operacionais = 72
Progr. Exportagéo funcionarios

Progr. Vendas Export
Progr. Vendas Nacion
Progr. Nacional

Progr. Improdutivo
Progr. Improdutivo
Progr. Producao

Progr. Producao
Atendimento ao Cliente

Total: 13 funcionarios
entre mensalistas, horistas
e terceiros.

FIGURA 12: Representacdo Atual da Logistica
Fonte: Dados da Pesquisa
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Em 1988 as funcdes de Abastecimento, Distribui¢cdo e PCP eram vistas
de forma isolada. Dez anos depois, em 1998, houve a integracdo de PCP com
Abastecimento e em marco de 2008 a empresa entra em um novo estagio, o da
integracdo da Distribuicio ao PCP e Abastecimento. Esquematicamente,

representa-se a tendéncia atual da logistica na empresa, através da Figura 13.

ESTAGIOS, SEGUNDO RAZZOLINI ESTAGIOS DA EMPRESA “FP”

4° Estagio 4° Estagio

GRS

3° Estagio 2008

2° Estéagio
Ad.
Materiais

2° Estagio

Abastec.
1998

1° Estagio 1° Estagio

=
1988

FIGURA 13: Relagdo entre os Estagios Evolutivos das Fungdes
Administrativas de Razzolini e os Estagios da Empresa “FP”.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Coloca-se como sendo uma tendéncia a representacdo da Figura 13, pelo
fato da mudanca ter acontecido recentemente, em que nao foi possivel
diagnosticar se esta integracdo com a Distribuicdo aconteceu efetivamente
quando operacionalmente analisado. O fato de a Supervisdo assumir todas as
atividades logisticas, pode-se inferir que a empresa estad caminhando para uma
possivel integragdo da Distribuicdo ao Abastecimento e PCP, sendo que até o
momento ndo se pode afirmar que ja se encontra integrada.

No tocante ao pessoal envolvido nas atividades logisticas, foram
levantados alguns pontos que contribuem para compor o posicionamento atual
da logistica na empresa. Um desses pontos, refere-se a concepcdo que alguns
funcionarios tém do que seja “logistica”. Do total atual de 19 funcionarios de
funcdo administrativa dos Setores de Almoxarifado, Recebimento, Expedicéo,
PCP e Administracdo de Materiais, 13 colocaram através de questionario, suas
definicBes do termo “logistica”. Verificou-se que: 4 funcionérios deram uma
definicdo completa do termo; 6 incompleta e 3 uma defini¢do inconsistente.
Denominou-se de “definicdo completa”, aquela que contempla, inclusive, a
palavra *“informacdo”, conforme colocado pelo Council of Logistics
Management em 1988, ao incorporar “estoque em processo, produtos acabados e
informacdo” em sua definicdo de logistica. Denominou-se de “incompleta”, as
definicdes que ndo citaram a palavra “informacéo” e de “inconsistente”, aquelas
que foram superficiais ou ndo-abrangentes. Assim, percebe-se que a maioria dos
funcionérios da logistica da empresa ndo tem o conceito correto do termo.

Outro ponto levantado foi como os funcionarios acham que é a
representada a logistica na Empresa “FP”; ou seja, quais 0s setores ou areas que
compdem a “logistica da empresa”. Do total de 13 respondentes, 5 disseram que
a logistica é representada pelo PCP, Recebimento, Almoxarifado e Expedi¢éo; 3
incluiram a Movimentacdo Interna e Atendimento ao Cliente; 2 nédo souberam

responder, colocando outros aspectos que ndo condiziam a pergunta; 1 incluiu a
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Montagem e o Setor Fiscal; 1 sendo o PCP, Recebimento, Almoxarifado e
Expedicdo, e com pouca influéncia na Montagem e 1 acredita que a logistica
abranja fluxo de materiais, atendimento ao cliente e a producdo. Verifica-se que
as visBes sdo bem distintas, o que leva a perceber que a empresa ainda ndo tem
uma formalizacdo clara do que vem a ser a logistica da empresa, ou ainda que
ndo divulga internamente a abrangéncia desta.

Ao ser questionado sobre como o Gerente de Logistica posiciona a

logistica hoje na empresa, este coloca conforme trecho abaixo:

(8) “Em (nome da cidade em que fica a empresa estudada) demos um
passo importante colocando o (nome do atual Supervisor da Logistica)
como responsavel de todos os processos logisticos, igualando ao que
temos nas outras unidades. Com o aumento das atividades globais, a
logistica vem ganhando mais responsabilidades e forca a cada ano que
passa”.

Tanto o Supervisor quanto o Gerente de Logistica, afirmam que o ponto
forte da logistica na empresa “FP” seria “a flexibilidade no atendimento ao
cliente, ou seja, a predisposi¢do em atender as necessidades do cliente”.

A empresa atualmente possui uma base de 74 (setenta e quatro)
fornecedores, sendo que destes, 11 (onze) atendem no sistema KANBAN, sendo
apenas 3 (trés) fornecedores locais. E vélido observar que no més de Maio de
2008 a empresa atingiu seu record de producdo: 1.882.662 pecas no més,
atingindo a média diaria de 75.306 pecas.

A Figura 14 mostra o organograma atual da Empresa “FP”.
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QUALIDADE OPERAGCOES RECURSOS HUMANOS CONTROLADORIA

FIGURA 14: Organograma Atual da Empresa “FP”.
Fonte: Documento Interno da Empresa “FP”.

Se comparado o organograma representado acima com o inicial da
empresa (demonstrado no item 4.1.), verifica-se que houve mudancas

significativas.

4.3 Pontos criticos do processo logistico

Mediante o processo evolutivo das atividades logisticas visto
anteriormente, verifica-se que a Empresa “FP” convive com alguns fatores que
vém interferindo para o aprimoramento de sua logistica interna, em que foi
possivel diagnosticar alguns pontos criticos.

A partir de questionarios aplicados com funcionarios da parte
administrativa que trabalham no Setor de Logistica e com Supervisores de

Produgdo, foram levantadas algumas questdes, como: o investimento da empresa
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em cursos ou treinamentos especificos relacionados a area de logistica;
concepcdo dos funcionarios do que poderia ser melhor na &rea em que atuam; o
acesso as informacdes necessarias para uma boa performance do trabalho e a
divulgacdo destas no Setor; os pontos criticos do Setor; sugestdes para melhorar
o desempenho do Setor; representacdo através de desenho de como o
funcionario se sente e enxerga a logistica da empresa; dentre outros relevantes
ao estudo.

Dessa forma, quando questionados, os 13 dos atuais 19 funcionarios da
parte administrativa da logistica, sobre quais 0s cursos ou treinamentos que a
empresa ja ofereceu a estes, 5 disseram que nenhum; 3 apontaram o Curso
Gestdo de Estoques; 1 o Curso de Formacdo visando a Exceléncia Logistica
(oferecido por um cliente da Empresa); 1 o de Excel Avancado; 2 o Curso de
Operador de Empilhadeira/Ponte Rolante e 1 ndo respondeu. Assim, verifica-se
que a Empresa ndo investe em Cursos ou treinamentos para seus funcionarios de
forma satisfatoria.

Foram consultados 25 funcionérios, sendo que 19 compdem a logistica
(dentre eles o atual Supervisor e Gerente de Logistica) e 6 sdo Supervisores de
Producdo (de um total de 9). Estes funcionarios narram de maneira geral, que a
informacdo ndo é bem divulgada internamente; muitos ndo julgam ter todas as
informagdes necessarias para desempenharem bem seu trabalho. Isso se
confronta com o que é argumentado por Ballou (1993), que nos dias atuais a
logistica é entendida como a integragdo tanto da administracdo de materiais
como da distribuicao fisica e esta cada vez mais se aproximando da producdo em
conceito e pratica. Assim, um ponto critico que tenha sido mais colocado e
percebido no decorrer da pesquisa, foi o “problema da informacgdo” entre as
areas da empresa, mais especificamente entre as que compdem a logistica, e da
logistica com a Producdo. Os entrevistados mostram nos trechos (9 ), (10) e

(11) estasituacdo:
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(9) “A informacédo é pouquissima e falta uma boa informacéo para o
bom andamento do trabalho. Varios setores ndo passam as informacGes
necessarias. A comunicacdo apresenta ruidos, nem sempre SOmos
informados do que precisamos saber (...) Muitas vezes temos que ir
atrds de informacbes. E preciso procurar as informacdes para
desempenhar bem nosso trabalho. Elas chegam atrasadas. Quando eu
preciso, tenho que ir atras delas” (...)

Programador de Producéo X

(10) “A informagdo ndo é bem divulgada. As vezes as informacdes
chegam atrasadas, pois foram utilizados meios inadequados a

urgéncia da informac&o. Em outras situacdes, precisamos buscar
as informac@es necessarias ao processo produtivo por falha na
distribuicédo”.

Supervisor de Produgéo A

(11) “Infelizmente os “ruidos™ sdo muitos, o que nos impede em alguns
casos ser assertivos” (...).
Supervisor de Producéo B

Outra questdo levantada entre esses funcionarios, com o intuito de
averiguar possiveis pontos criticos na integracdo entre as areas de logistica e
producdo, foi verificar qual o(s) setor (es) da empresa que estes acham
imprescindivel manter um contato freqliente, um bom relacionamento, em que as
trocas de informacdes possam ajuda-los a alcancar melhores resultados.
Verificou-se que a maioria dos 19 entrevistados do Setor de Logistica cita o
Setor de Producdo. Paralelamente, a maioria dos 6 Supervisores de Producdo
disse ser a logistica o setor mais importante em se manter um contato freqiiente e
trocar informagdes. Porém, conforme se demonstra na Tabela 2 a seguir, 76%
dos 25 entrevistados coloca que a divulgacdo, e troca de informacg6es dentro da
empresa poderia ser melhor, e 64% que 0s meios como acontece a comunicacao
entre as areas também poderiam ser melhores. Quanto a frequéncia com que 0s

contatos acontecem, 56% encontram-se satisfeitos.
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Assim, pode-se inferir que mesmo havendo um contato freqliente entre
as areas, as informacdes ndo conseguem ser transmitidas a contento. Baseando-
se na afirmativa de Bowersox & Closs (2007), “que sem informacdo precisa, 0
esforgo despendido pelo sistema logistico pode ser em vao”, coloca-se este como
sendo um ponto critico atual no processo de integracdo total das atividades
logisticas na empresa “FP”.

Na Tabela 2 sdo representadas as opinides destes funcionarios, no

tocante aos meios de comunicagéo e informagéo em geral.

TABELA 2: Aspectos ligados aos meios de comunicacao

Aspectos ligados aos meios de comunicaggo einformecao emgerd naBrpresa”' P!

Nimero Gaude Sisfacéo emrdacéo:
de Setor/ Qupacdd  [Acs meos comDacontecem | Afrecuendacomare AdVU0RC0, trocade
Fundionérios acomunicacdoetreas Arees|  os contatos acontecem  |informmegOes dentro daErpresa
PP Sisfeito=2% Sifeito=60% Stidfeito=20%

5 | Insatisfeito=0% Insatisfeito=0% Insatisfeito =20%
Fegrarrectr ce Pod o Podiaser mehor =806 | Podkriaser nehar=40% | Podkriaser mehar =60%
Adhinstragio Miteriais | Sdlisfeito =50% Stidfeito=66,6 Sidfeito=167%6

6 |n b Micis ITESE0=0% Insatisfeito=0% Insstisfeito=0%

Podgiaser mehor =506 | Poderiaser nelhar =33 3% | Podkiaser nelhar =83 3%
BxpediciD Setisfeito=79% Setisfeito=50% Setisfeito=25%
4 | Qperadr Técria/Audliar |Insatisfeito=0% Insatisfeito=0% Insatisfeito=0%
Adinsrativo Podgiasermehor=29% | Podkriaser nehar=50%  |Podkiaser mehar =73%
Recsbim/Amoxaiifedo | Satisfeito= % Sidfeito= 5% Stidfeito=0%
2 Coodkrecr de Area Irsaig‘eito:O%) |nsajs_feito:0%> Irsais.feito:(%
Podaiaser melhor = 10006 | Poderiaser melhar = 50% | Podeiaser nelhar =100%
LogisticaGerd  [Sdtisfeito= 5% Stidfeito= 5% SHidfeito= 0%
2 QpensorGererte |m‘s_rerto=@/o m]'s_fe'tozm/o Irsais.‘eito=0>/o
Podaiaser mehor = 509 |Poderiaser nehar =50% | Podeiaser nelhor = 100%
Producéo Sisfeito= 16,96 Stidfeito= 5% Sidfeito= B3I
6 Qpenisr Instisfeto=0% Insdtisfeito=0% Insatisfeito=0%
Pockriaser melhor = 833% | Poderiaser melhar = 50246 | Podetiaser melhar = 66,796
SHisfato= 3% Sisfato= 55% Hisfato= 2%
Totd: 5 Gad Insatisfeito=0% Insatisfeito=0% Insatisfeito=4%
Poderiaser mehor = 62% Poderiaser mehor = 4%  |Poderiaser melhor = 76%

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Questionados sobre os pontos criticos do Setor de Logistica, 15

funcionarios da logistica (dentre estes o Supervisor e Gerente) e 6 Supervisores

de producédo fizeram algumas observacgdes, as quais algumas sdo demonstradas

no Quadro 1 a seguir.

QUADRO 1: Pontos Criticos da Logistica

PONTOS CRITICOS DA LOGISTICA APONTADOS POR

FUNCIONARIOS DA LOGISTICA SUPERVISORES DE PRODUGAO
- N&o deservolvimento de novos projetos. - Movimentag&o Intema
- Movimentac&o de materiais (embalagem). - Gest&o de Embalagens Retoméaweis
- Foco no cliente a "qualquer custo”. - Manutenc&o do fluxo produtivo sem aumento de
- Falta de Treinamentos. custas.
- Comunicagao precaria. - Aumento de fretes extras.

- Falta de espago fisico para estocar material.

- Funcionamento irregular de cargas.

- Falta de investimento no Setor.

- Divergéneias de Estoues.

- Falta de comprometimento de atender no tempo
prevsto s clientes intemos.

- Falta de planejamento "micro" da producéo. - Informacéo
- Transporte: ndo funciona a tempo necessario. |- Armazenamento.
- Lead time entre Portaria e Montagem longo. - Transporte.

- Falta de valorizagao e incentivo aos funcionarics.

- Conciliar a capacidade da fabrica com a demanda

- Fomecedores sem comprometimento. do mercado.

- Demora na descarga dos caminhdes. - Entender as demandas dos clientes.
- Recebimento e Expedig&o.

- Atraso de produg&o.

- Falta de informag&o.

Fonte:Dados da Pesquisa.

Destacam-se alguns pontos mais importantes que os funcionarios

colocam sobre o que poderia ser melhor em seu Setor, 0s quais contribuiriam
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para aumentar a produtividade e motivacdo no trabalho, sendo: a) melhores
fornecedores; b) melhor controle de estoque e producdo; c) fazer visitas
frequentes a fornecedores e clientes; d) participar de feiras e eventos ligados a
Logistica; €) melhorar a politica de remuneracéo salarial, nivelando salarios e
funcgdes; f) melhorar o nivel ou fluxo de informagéo; g) buscar novos cursos e
treinamentos; h) melhorar a comunicagdo (dialogo); i) maior interesse da
empresa para a Area de Logistica; j) melhor eficiéncia de fretes; dentre outros.
Pode-se verificar que a Empresa ainda tem muitos pontos a serem trabalhados
para que estes funcionarios tornem-se mais produtivos e sua logistica mais
aprimorada.

Algumas sugestdes foram citadas por estes funcionarios para melhorar o
desempenho da logistica na Empresa “FP”, as quais sdo demonstradas no

Quadro 2 abaixo:

QUADRO 2: Sugestdes dos Funcionarios

SUGESTOES APONTADAS PELOS FUNCIONARIOS DA LOGISTICA

- Construcdo de galpdo para melhorar o estoque e fluxo de pecas no Recebimento;
- Compra de embalagens adequadas para armazenagem de materiais;
- Treinamentos para superiores;

- Investir em treinamentos e motivacdo para a equipe;

- Desenvolver um trabalho para acabar com atrasos de fornecedores;

- Oferecer Cursos voltados para a Area de Logistica;

- Criar procedimentos especificos para cada funcao dos programadores;
- Incentivar a interatividade entre os funcionarios da logistica;

- Colocar reparticbes no Setor para evitar conversas paralelas;

- Melhorar as informacdes externas (fornecedores) quanto ao cumprimento de prazos.
- Melhorar a comunicacdo nos setores da fabrica;
- Qualificagdo dos fornecedores.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Outro ponto observado como fator critico atualmente na Empresa “FP”,
trata-se do desenvolvimento e acompanhamento de “indicadores logisticos”.
Verificou-se que os primeiros indicadores comecaram a ser criados a partir do
ano de 2002, porém, constata-se que nenhum Indicador tenha sido
eficientemente coordenado ao longo desses anos. A empresa ndo conseguiu
desenvolver indicadores que mantivessem seus historicos, ou seja, eram criados
e depois de certo periodo deixavam de ser controlados ou mudavam sua politica
de controle. Os exemplos a seguir ilustram esta colocacéo.

O indicador de “Atraso de Material Produtivo”, foi criado em agosto de
2004 e controlado até meados de 2006, com o objetivo de controlar a quantidade
de material em atraso diariamente de cada plano de entrega dos fornecedores.
Tem-se que os programadores de materiais rodavam um relatério diariamente,
em que apuravam a quantidade de materiais em atraso de cada fornecedor
através dos planos de entregas destes e faziam o langamento em uma planilha do
tipo Excel. Perguntou-se aos programadores de materiais 0 motivo de néo
fazerem mais este controle, e uma das repostas obtidas foi: “A Supervisdo achou
que este indicador ndo estava demonstrando a realidade dos atrasos de
materiais”. A partir disto, ndo sdo mais controlados ou medidos os atrasos de
materiais junto aos fornecedores.

Quanto ao indicador de “indice de Atendimento do Fornecedor (1AF)”,
tem-se que esse foi criado através de procedimento operacional em 2002, com o
objetivo de determinar o indice de atendimento mensal dos fornecedores,
cabendo a logistica seu monitoramento. Porém, verificou-se que até os dias
atuais, esse precisa de ajustes manuais por parte dos programadores, sendo que o
sistema utilizado para calculo néo é totalmente habil para calculd-lo de maneira
coerente com a realidade das entregas de materiais.

O “Indicador de Atendimento ao Cliente” teve inicio em 2002, sendo

um indicador interno para medir o nivel de atendimento aos clientes, cabendo ao
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PCP seu monitoramento e divulgacdo. O que se observa é que de 2002 a 2005 e
a empresa fazia o controle mensal de seus principais clientes, mas em 2006 a
politica de controle foi modificada, havendo nova mudanca em 2007, o que
dificultou uma andlise mais profunda da precisdo deste indicador. Verificou-se
que h&a meses em que ndo foram realizados langamentos, ficando sem histérico
real para alguns clientes. Este indicador ndo é totalmente informatizado, sendo
que os langcamentos sdo feitos por um funcionario e langados em uma planilha
com o auxilio de um relatdrio.

Com relacdo ao indicador de Nivel de Servico, apurou-se que a maioria
dos clientes da Empresa “FP”, o envia via e-mail para o Supervisor de Logistica,
ou este pode ser acessado pela empresa através do site do cliente. Verificou-se
que o atual Supervisor ainda ndo acompanha mensalmente esses indicadores.
Acaba tornando-se um ponto critico, dado o relevante significado que um
indicador de nivel de servigo possa ter para uma empresa fornecedora, pois, de
acordo com Ballou (1993), o nivel de servico logistico é a qualidade com que o
fluxo de bens e servicos é gerenciado. E o resultado liquido de todos os esforgos
logisticos da empresa.

A Empresa “FP” conta com um indicador que mede o nivel de estoques
mensalmente, em que é estipulada meta para cada programador de materiais. O
controle é chamado de “Planejamento de Estoque” e foi criado em maio de 2004
sendo utilizado até o momento atual. Esse indicador mostra a valorizacdo atual
do estoque sob a responsabilidade de cada programador de materiais, a
valorizacdo ideal e a diferenca entre atual e ideal; além do total de estoque em
dias, sendo o atual, o ideal e a diferenca entre atual e ideal. Dos indicadores
adotados, verifica-se que este se trata de um indicador que demonstra bem a
realidade dos estoques, contribuindo para que 0s programadores possam

direcionar acbes de controles dos estoques sob suas responsabilidades, ainda,
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permitindo a Geréncia diagnosticar onde estdo os custos mais elevados de seu
estoque total.

Os indicadores mais criticos referem-se aos ligados ao sistema de
transportes, onde foi verificado que adotam os seguintes: Eficiéncia de
Transporte; Fretes Extras e Controle de Coletas. Segundo o Gerente de Logistica
da empresa, 0s maiores custos logisticos estdo no transporte e sdo monitorados
mensalmente com metas para cada tipo de transporte. Porém, o que se observa
na préatica, € que as despesas com transportes extras sdo apenas lancadas apos a
assinatura de aprovacdo do Supervisor de Logistica, sem um controle mais
energético de orcamento. No trecho 12, um funcionario do Setor de Expedicédo
responsavel pelo controle, lancamento e divulgacdo dos indicadores acima

citados, observa:

(12) “N&o existe controle de budget. Estes indicadores servem para
mostrar para nos de onde est4 vindo tanta coisa!” (...)

Outro fato observado refere-se ao indicador de Eficiéncia de Transporte.
O mesmo é feito visualmente por um funcionario do Setor de Recebimento de
Materiais, o0 qual ao tirar a lona do caminh&o, observa visualmente se o veiculo
esta carregado adequadamente, ou seja, se a carga transportada esta ocupando
toda sua capacidade de volume. Assim, ele faz uma anotacdo ap6s a observacéo
se 0 veiculo esta com 20, 40, 60, 70, 80, 90 ou 100% de sua capacidade de
volume, e posteriormente esta anotacdo é lancada em uma planilha eletronica.
Com relagdo a utilizagdo da capacidade méxima do caminhdo, a empresa tem
essa informacdo através de uma balanca instalada na entrada da fabrica, que
serve para averiguar a capacidade/peso de cada veiculo. Dessa forma, o0s
controles de indicadores do sistema de transportes, ndo sdo totalmente eficientes,
uma vez que contam também com controles visuais, sendo que é justamente no

transporte que a Geréncia julga estar um dos maiores custos logisticos, havendo,
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assim, necessidade de desenvolvimento de indicadores e metas especificas que
melhor possam gerenciar estes custos e auxiliar na tomada de decis&o.

Outros indicadores sdo utilizados na Empresa “FP”, porém, quando
perguntado ao Gerente de Logistica se todos os indicadores da logistica sdo
consistentes e analisados periodicamente, obteve-se como resposta que, como o
atual Supervisor de Logistica estd no cargo somente desde Fevereiro de 2008,
esse ainda ndo tem o conhecimento pleno de todos os indicadores, mas que
serdo discutidos entre eles brevemente. Assim, verifica-se que no tocante aos
indicadores logisticos, a Empresa “FP” necessita fazer um trabalho em que possa
rever todos os indicadores, tornando este mais um ponto critico atual para o
gerenciamento logistico da Empresa.

Foi solicitado a alguns funcionarios da logistica que representassem
através de desenho, como eles acham que a empresa 0S enxergam ou 0 que
esperam deles dentro do que fazem no Setor de Logistica. Abaixo séo

apresentados alguns desses desenhos e feitas algumas consideracdes.

FIGURA 15: Representacdo 1 (Funcionario de 07 a 10 anos na funcéo)
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Verifica-se pela representacdo anterior, que o funcionario parece achar
gue nao existe um plano de carreira para os funcionarios da logistica , ou seja,
que parece ndo haver oportunidade de crescimento; este demonstra exatamente o
contrario: o funciondrio vai se sentindo cada vez menor, menos valorizado e

mais distante da empresa.

FIGURA 16: Representacdo 2 (Funcionario a mais de 10 anos na fun¢éo)

FIGURA 17: Representacdo 3 (Funcionario de 3 a 5 anos na funcao)
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Ja na Figura 16, nota-se que o funcionario parece expressar que a
empresa espera que ele desempenhe o papel de trés funcionarios ao mesmo
tempo, sendo que 0 mesmo acontece na Figura 17, quando o funcionario é visto
como se fossem dois. Pode-se inferir que esses lidam com excesso de trabalho
ou ainda que a empresa espera muito deles.

Na Figura 18, a seguir, nota-se que o funcionrio parece se colocar como
se tivesse no “meio do caminho”, ou seja, que ainda ndo tenha chegado onde a

empresa espera que ele chegue.

FIGURA 18: Representacdo 4 (Funcionério de 3 a 5 anos na funcéo)

No intuito de verificar a visdo dos Supervisores de Produgdo com
relacdo ao Setor de Logistica (devido a proximidade que Produgdo e Logistica
devem ter em conceito e préatica), foram obtidas representacfes através de

desenhos, algumas das quais sdo apresentadas a seguir.
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FIGURA 19: Visdo da Logistica: Supervisor de Producéo 1
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FIGURA 20: Visdo da Logistica: Supervisor de Produgéo 2
Pelas Figuras 19 e 20, nota-se que 0s Supervisores de Producdo parecem

achar que a logistica é a responsavel por fornecer os insumos para a producao.

Dessa forma, conforme colocado anteriormente, pontos criticos precisam ser
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revistos pela empresa no intuito de minimizar os impactos negativos da logistica
para a producdo, como o aspecto da informacdo, comunicacdo mais eficiente
entre as areas, comprometimento, etc, citados na TABELA 3.

Foi solicitado ao Supervisor de Logistica que representasse através de
desenho como ele enxerga a logistica da Empresa “FP”. Pela Figura 21 pode-se
verificar que sua visdo parece condizer com uma logistica totalmente integrada
com todas as éareas funcionais da empresa. Porém, néo foi percebido no decorrer
da pesquisa, que a logistica na Empresa “FP” fosse vista dessa maneira pelos
funcionarios ou que realmente apresenta-se com esta configuracdo na prética.
Assim, tem-se que a visdo do Supervisor de Logistica parece demonstrar o que
este julga ser teoricamente o ideal, diferentemente do que se retrata na realidade,

tendo em vista o atual posicionamento da logistica diagnosticado na empresa.

FIGURA 21: Viséo da Logistica do Atual Supervisor
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Ainda foram levantados outros pontos criticos, baseados nas respostas
do Supervisor e do Gerente de Logistica quando questionados sobre aspectos
ligados ao gerenciamento da logistica na empresa. Ao serem questionados se a
empresa fala de Supply Chain Management e/ou Logistica Integrada, obteve-se
como respostas: Supervisor de Logistica — “A Empresa fala de Logistica
Integrada”; Gerente de Logistica — “O mercado usa muito estes termos, mas
internamente falamos mais sobre integracédo das areas”.

De acordo com Christopher (1999), a misséo do gerenciamento logistico
é planejar e coordenar todas as atividades necessarias para alcancar niveis
desejaveis dos servicos e qualidade ao custo mais baixo possivel. Neste aspecto,
quando questionado sobre sua missdo como Gerente de Logistica, obteve-se a
seguinte resposta: “A missdo é servir de facilitador para os responsaveis de
logistica das unidades no mundo e definir diretrizes/objetivos logisticos que
estdo de acordo com as diretrizes/objetivos da organizagdo”. Porém, ao ser
indagado sobre como sdo determinadas as politicas, diretrizes da Logistica e sua
abrangéncia, tem-se como resposta: “As diretrizes/objetivos logisticos séo
definidos de acordo com as diretrizes/objetivos da organizacdo”. Assim, ndo
foram encontradas na empresa a formalizacdo de politicas, diretrizes e metas
especificas relacionadas a logistica, sendo que o proprio Gerente afirma -
“devido as diversas alteracdes que tivemos, realmente devemos formalizar o
organograma logistico”- sendo este um ponto altamente critico no contexto atual
em que a logistica est4 inserida na empresa estudada.

Ao serem questionados se existem objetivos e/ou metas definidas da
Logistica que o Supervisor da Logistica ou a empresa deixam claro para 0s
funcionérios, obteve-se as seguintes respostas de 13 dos atuais 19 funcionarios
da parte administrativa dos setores que comp&em a logistica: 3 disseram que ndo
existem; 5 disseram ser o controle de estoque; 3 atender bem o cliente; 1 reducéo

de estoque, custos e exceléncia no atendimento e 1 buscar informacdes e
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repassa-las. Nota-se que controle de estoque e atendimento ao cliente sdo as
duas metas ou objetivos mais citados, mas, em contrapartida, uma parcela
consideravel diz que ndo existem ou citam outras.

Como demonstrado, tem-se que a Empresa “FP” tem muitos pontos a
serem melhorados, para que alcance uma integracdo total de suas atividades

logisticas e de sua logistica com as demais areas da empresa.

4.4 Ferramentas da tecnologia de informacdo empregadas, e sua
importancia no processo logistico

A Empresa “FP”, quando do inicio de suas atividades, ndo contava com
0 apoio de alta tecnologia para desenvolvimento das diversas atividades e
operagbes da empresa. Verificou-se que no decorrer de seu primeiro ano,
praticamente ndo existiam bons equipamentos relacionados & Tecnologia da
Informacéo. O sistema de computadores era rudimentar, ou seja, havia apenas o
que chamavam de “terminal burro”, conforme comentado no item 4.1.1, periodo
1988 a 1992. N&do existia um sistema computadorizado para calculo das
necessidades de materiais, sendo que trabalhavam apenas com fichas do tipo
KARDEX.

Com o passar dos anos, nota-se que a empresa vem investindo em
ferramentas de Tecnologia da Informacdo, acompanhando as exigéncias do
mercado, 0 que vem contribuindo para que seus setores e operagdes internas e
externas tornam-se mais ageis, eficientes, confidveis, além de permitir reducéo
de custos, otimizagdo de recursos, etc. Sumariamente, representa-se na Tabela 5,
a evolucgdo das ferramentas de Tecnologia da Informac&o na empresa, desde sua
fundacdo até 0 momento atual, e sua importancia para as atividades logisticas.
Em seguida, colocam-se trechos do entrevistado que atua no Setor de Tecnologia
desde o ano 2000, sendo funcionario da empresa desde sua fundacdo, o qual

ocupou, inclusive, o cargo de Encarregado de Compras de Materiais
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Improdutivos por muitos anos. Os trechos demonstram os beneficios, limitacdes

e importancia dessas ferramentas para as atividades logisticas em geral.

TABELA 3: Evolucéo das Ferramentas de T.l. na Empresa “FP”

EVOLUCAO DAS FERRAMENTAS DE T.I. APLICADAS NA EMPRESA "FP"
FERRAMENTAS UTILIZADAS P
ANO (RECLRSCS DISPONVESS) DESVANTAGENS BENEFICIOS
- AICHAS TIPO KARDEX CONTROLE MANUAL DE TODAS OPERACOES
ERROHUMANO
- TERMNAL BURRO DEPENDENCIADE COVPUTADOR CENTRAL
1988 POUCOS RELATORIOS E DEMORADOS
INPRESSAO EM"BET"
- TELEX INFORMACAO E OPERACIONALIZACAO LENTA
-MAQUINADEESCREVER  |LENTIDAO PARADISPONIBILIZAR DOCUMENTOS
- SISTEMACOPICS POUCONUMERO DE TERMNAIS SOFTWARES MRP I E SIS
ERP INCOVPLETO MAIOR CONTROLE DAS OPERACOES
1989 NECESSITAVADE AJUSTES E ANALISES EXTRAS SISTEMATIZACAO DE INFORMACOES DE
FALTADE INFORMAGAO PRECISA DIVERSOS SETORES.
TRENANVENTOS P OPERACIONALIZAGAO VIA FONE
AQUSICAODEQOVRUTADORES | TERMINAIS GRANDES (FUNDODE TELAPRETO) | MAIOR ACESSO AO SISTEMAINFORMACIONAL
1992/93 | MELHORIANO COPICS
FAX ACUMULO DE PAPEIS COMUNICACAO MAIS AGIL COM
1993 DEMANDA DE TEMPO DOS FUNCIONARIOS FORNECEDORES E VENDAS;
1005 |PQUSCAODEQOVRUTADORES OFFICE/INTERNET
MA'S MODERNOS CONTROLES MAIS BEMDEANIDOS
SiGP INTERFACE GRAFICARUIM INTEGRACAO DE TODOS SETORESERP
UTILIZADO EMTODAS AS PLANTAS: DIFCULDADE] EDI (CLIENTES/FORNECEDORES)
2000 PARAMODIFICAR PARAVETROS, CRIACAO DE RELATORIOS DIVERSOS
INTRANET
MRP I
MELHORIASNOSIGIP SEQUENCIAVENTOVAWEB
2001 SFC(SHOPALOORQONTROL) - CONTROLE CHAO FABRCA
VRP Il (JITKANBAN)
WS AUMENTO DAPRODUTIMDADE
T CONTROLE AFQ'RASTREAVENTO DO PRODUTO
INFORMATIZACAO DE SOLICITACAO DE MATERIAL
VELHOR APROVEITAVENTO ESPAQD ALMOXARFADO

Fonte: Dados da Pesquisa

Seguem trechos da entrevista:

(13) A gente trabalhava com sistema de terminais burros. O que que é
isto? Vocé tinha um terminal, que acessava um.. uma... um mainframe
em Sao Paulo, né? Vocé ndo tinha flexibilidade que 0 SIGIP tem hoje,
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através de um pc, né? Onde vocé busca no SIGIP ter relatorios com o
proprio usuario gerando estes relatérios. Anteriormente no COPICS
estes relatérios eram pré-agendados na central de informatica e
impresso em batch? somente. Isto vinha s os relatérios, ndo vinha
dados eletrbnicos que pudessem ser importados por uma planilha
eletrénica da época, ou Lotus ou Excel por exemplo, né? Hoje no
SIGIP nés temos esta flexibilidade... né? Com isto houve uma
significativa melhora da velocidade da informacéo e como tratar
os dados, né? E como apresentar estas informacdes.

Questionado se a informacdo entre as areas melhorou com a vinda do
novo sistema, bem como se houve outras melhorias em geral para a empresa, 0

entrevistado relata nos trechos (14 ) e (15):

(14) “A integracdo se tornou mais eficiente em relagdo ao COPICS.
Integracdo das informacgdes das diversas areas da empresa. Seja, 0
COPICS ja era um ERP® num podemos falar completo, mas no SIGIP ja
houve uma significativa melhora deste ERP integrando mais &reas
ainda, né? Hoje ainda temos areas que ndo estdo no SIGIP, poucas
areas, mas isto melhorou muito. E além do mais, as melhorias de... de
projetos dentro do SIGIP, como por exemplo, seqiiéncia de producao.
Nds desenvolvemos de acordo com a necessidade da planta, o istema
permitiu, uma... nos deu uma flexibilidade de implementar isto, ou seja,
nos temos maior flexibilidade de implementar melhorias para a fabrica,
sequéncia de producao, criacdo de relatérios... que facilitam a tomada
de decisédo”.

(15) “O KANBAN nés melhoramos, né? Os sistemas de ordens de
producdo, é... depois viemos com seqiiéncia de producéo, né? Os
relatérios pra gerenciar melhor os estoques, pra dar melhor informacéo
para os programadores aonde esta o item, abatendo as necessidades, a
melhoria da alocacdo do material quando da abertura da ordem, né...
entdo estas melhorias foram significativas”...( ).

2 BATCH: Criado para 0 MSDOS, o batch foi utilizado para o sistema operacional carregar
programas para preparar 0 ambiente para rodar outros programas.

* ERP: Enterprise Resource Planning. Sistema de informacio que integra todos os dados e
processos de uma organizagdo em um Unico sistema.
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Depois de aproximadamente um ano da implantacdo do sistema SIGIP,
melhorias comecaram ser feitas neste (itens da éarea fiscal, relatérios,
desenvolvimento de indicadores), as quais vém sendo realizadas até 0 momento
presente, como forma de adequacgdo as necessidades da empresa. O entrevistado

narra no trecho ( 16 ) algumas das melhorias implementadas e sua importancia.

(16) “Foi melhorado primeiro depois da implantagdo, com as
adequacg0es aos itens da area fiscal que o SIGIP ndo tinha, entdo foram
melhorados, na parte deplanejamento, logistica, tal...compras, foram
feitas diversas melhorais no aspecto de relatdrios, melhorando as
informacdes de acordo com a maneira de gerenciar a fabrica, entdo.. os
relatérios, é... indicadores, a possibilidade de melhorar os indicadores
de gerenciamento de produtividade, como que nés tavamos buscando,
as horas de producéo da.... da fabrica, melhorias no ciclo, na maneira
de ciclar o produto dentro do sistema, né? E isto melhorando a maneira
de elaborar a carga maquina, melhora o planejamento, melhora as
informacgdes para planejar melhor o futuro. O SIGIP te d& esta
flexibilidade de implementar estas melhorais, com o apoio da... da
empresa (nome da empresa) que é detentora do SIGIP e com nossa
Informatica. Entao saiu da época do COPICS de uma Informatica que
ficava por conta de gerar relatérios, pra uma Informética agora que
fica  fazendo melhorais para, para a area produtiva”.

Ao ser questionado sobre as limitacdes do SIGIP, o entrevistado coloca:

(17) “A interface gréfica dele ndo é mil maravilhas, né, uma coisa que...
que tivemos que buscar alternativas via web pra melhorar ainterface
gréfica, né? E...Tem algumas limitacdes proprias de cada sistema. A
limitacdo principal no meu ver é... por atender diversas plantas, tudo
que vocé muda no sistema, vocé tem que mudar pro SIGIP todo, nao
adianta mudar s6 pra uma planta.. Vocé tem que pensar nas outras
unidades também. Entdo, vocé tem que ter dentro de um conceito
logistico,né? N&o adianta pensar que a Informatica pode fazer tudo,
masque nem tudo se deve fazer. (...) Tem que ser analisado pra outra
planta pra ver se ndo implica em um efeito colateral pra outra planta”.
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Em setembro de 2007 foi implantado o enderecamento moével de
almoxarifado, com etiquetas de codigo de barra, através do software WMS
(Warehouse Management System), que é um sistema para gerenciamento de
armazéns. Foram levantadas algumas vantagens que este software trouxe para o
Setor de Almoxarifado, sendo: evita erros de escrita (uma vez que conta com
sistemas de fichas — identificacdo automatizada); permite maior controle do
FIFO* bem como do rastreamento do produto; aumento da produtividade e da
organizacdo; melhor aproveitamento da area de estocagem; informatizacdo da
“Solicitacdo de Material” por parte dos usuarios, além de elevar o grau de
acuracidade do estoque. Vale salientar que a empresa falta automatizar a leitura,
através do leitor de radiofrequiéncia.

Com relacdo a Tecnologia da Informacdo empregada no sistema de
transportes da empresa, tem-se que como o transporte é terceirizado, o sistema
de rastreamento fica por conta do operador logistico, que conta com esta
tecnologia desde aproximadamente o ano de 2006.

Porém, a Empresa “FP” ainda ndo conta com softwares especificos para
controle total de seu sistema de cargas (definicdo de rotas, controles de fretes
extras, eficiéncia de transporte, relatérios diversos, etc.) sendo que muitos ainda
sdo feitos por funcionarios dos Setores de Expedicdo e Recebimento de
Materiais manualmente, em planilhas que sdo posteriormente digitadas em
formato Excel.

N&o serdo citados todos os recursos utilizados na empresa referentes a
Tecnologia da Informagdo, pois o presente estudo ateve-se a verificar aquelas
que mais contribuiram para o aprimoramento das atividades logisticas ao longo

dos anos.

4 FIFO: Fisrt in, first out. Significa primeiro a entrar, primeiro a sair; referindo-se a estruturas de
dados do tipo fila, relacionado ao controle de estoque.
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5 CONCLUSAO

Dada a importancia da logistica no contexto empresarial nos dias atuais,
0 presente estudo objetivou verificar como ocorreu o processo de integracdo
interna das atividades logisticas da Empresa “FP”, que atua no segmento de
autopecas desde 1988. Para tanto, todos os objetivos especificos foram
atingidos. Dessa maneira, das questdes investigadas, o estudo permitiu tirar
algumas conclusoes.

No que tange ao histérico de seu processo logistico, conclui-se que no
periodo de 1988 a 1992, a empresa, que comegou com técnicas rudimentares de
controles, programacdo da producdo e aquisicdo de materiais, tinha uma visao
das atividades logisticas separadas, ou seja, cada setor era responsavel por suas
fungdes, ndo havendo integragdo funcional e algumas dessas atividades sendo
pertencentes a geréncias distintas. Somente no periodo de 1998 a 2007 é que a
empresa apresentou uma mudanga significativa em termos de suas atividades
logisticas, quando a Supervisdo de PCP passou a englobar PCP Materiais e PCP
Produgéo, havendo assim, depois de dez anos de funcionamento, a integracéo
das areas de Abastecimento e PCP. Por volta do ano 2000, a empresa entra em
uma nova fase, em que surge informalmente, o termo “logistica”. O fato de ndo
terem sido encontradas evidéncias de politicas ou metas pré-definidas da
logistica, ou ainda a falta de formalizacdo do termo, pdde-se concluir que a
Empresa “FP” nesse periodo ainda estava com o termo “logistica” em
construgdo, utilizando-o apenas informalmente, ou seja, a logistica existia na
“cabeca” de alguns funcionarios e, ainda assim, de forma ndo abrangente.

Com relacdo ao posicionamento atual da logistica na Empresa “FP”,
conclui-se que esta vem apresentando uma evolucdo histérica de suas atividades
logisticas, mas que os funcionarios ainda ndo tém plena aceitacdo do termo

“logistica” ou percepcdo de uma possivel integracdo de todas as areas. A
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empresa esta caminhando para uma evolucdo conceitual e pratica do que vem a
ser a logistica e sua importancia para conseguir obter melhores resultados e se
sobressair no mercado em que atua, estando, assim, em uma fase de
aprimoramento para a consolidacdo de uma logistica interna integrada.

No que se refere aos pontos criticos da logistica atual, conclui-se que a
Empresa “FP” ainda tem muitos aspectos a serem trabalhados para obter a
efetivacdo de uma logistica interna integrada, ressaltando a necessidade de
melhoria na troca e divulgacdo de informacGes. Ndo obstante, para alcancar
melhores resultados, necessita desenvolver indicadores e formas de controles de
custos logisticos mais eficientes, estabelecendo ainda missdo, diretrizes, normas
e um organograma formal para a logistica da empresa.

Quanto as ferramentas empregadas de Tecnologia da Informacdo ao
longo dos anos, conclui-se que estas contribuiram para que a empresa
apresentasse uma evolucdo significativa da abrangéncia da logistica, mas o atual
sistema operacional de integracdo das areas da empresa (SIGIP) possui ainda
algumas limitac6es. Embora a empresa venha trabalhando de forma efetiva para
0 continuo aperfeicoamento desse, ainda existem muitos recursos a serem
empregados que poderdo contribuir para obtencdo de maiores ganhos com a

disseminacao e controle das informacdes.
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6 SUGESTOES E CONTRIBUICOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Um trabalho de pesquisa nunca se esgota em si mesmo. Além de
procurar responder a um questionamento, abre espago para outros estudos. A
presente dissertacdo ndo foge a regra. As limitacfes impostas a pesquisadora
impediram a exploracdo de outras dimensdes relevantes ao objeto de estudo.
Algumas lacunas se apresentaram, mas ndo puderam ser preenchidas.

Neste contexto, vislumbram-se algumas sugestbes para futuras

pesquisas, descritas a seguir:

e medicdo e avaliacdo dos custos e do desempenho da logistica na
empresa;

e analise da eficiéncia logistica;

e mapeamento da logistica externa em uma empresa do Setor de
Autopecas;

e 0 processo de integracdo externa de empresas do Setor de
Autopecas;

e a presenca de assimetria de informacdo no processo de integracdo
interna das atividades logisticas;

e 0s sistemas de informacdo da logistica;

e aotimizacdo de recursos na logistica.
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