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INTRODUGAO

As organizag0bes, da maneira que sao conhecidas hoje em
dia, surgiram diante da necessidade de estruturacio e, diante
do fato de que para alcangar determinados objetivos precisava-
se agir coordenadamente com varios grupos de pessoas. Essas
mesmas organizacgdes passaram por diversas transformagodes
a0 longo dos anos, e formam hoje um sistema complexo e
organizado, responsavel pelas demandas internas e externas
dos processos e recursos organizacionais, a fim de ofertar
produtos e servigos (MAXIMIANO, 2010; LACOMBE;
HEILBORN, 2015).

Essas mudangas estdo presentes, principalmente no
setor automobilistico, que busca constantemente a inovagio e
melhoria dos produtos e servigos comercializados. Esse setor,
segundo dados do Ministério da Induastria, Comércio Exterior e
Servicos (MDIC), representa no Brasil cerca de 22% do Produto
Interno Bruto (PIB) industrial do Brasil e possui importante
participac¢ao na estrutura industrial global (MDIC, 2017).

Sabe-se que diversos desses processos do ambiente
organizacional tém sido afetados pelos avancgos da tecnologia e
dos sistemas de informacgles, sendo a administragdo de
materiais um deles (GONCALVES, 2013). Essa area, de acordo
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com Viana (2000) e Ballou (2015), & responsavel pela gestdo de
estoque, de compras, armazenagem e de distribuicdo logistica
de materiais, entre outras. A administragdo de materiais é
também uma atividade frequente nas empresas do mercado de
automoveis.

No territério brasileiro, embora sejam poucas, as
organizagdes do ramo automotivo enfrentam diariamente
desafios relacionados & utilizagcdo da tecnologia da informacgao
em seus mais variados setores, além de diversos desafios
logisticos (VALE; PUDO, 2012; SALGADO, 2014). Para tanto,
Ballou (2013) relembra a importancia da logistica como
estratégia fundamental para a otimizac¢ao de tempo e recursos
na entrega de qualidade nos servigos prestados, e reafirma a
importancia dos processos de distribuicdo fisica como fator
inerente a manutencido da qualidade dos servigos de venda e
poés-venda de qualquer empreendimento, sejam eles comerciais
ou industriais.

Outro ponto importante, € que a gestdo de materiais,
mais especificamente o processo logistico de distribuicéo, entra
como um diferencial na busca por vantagem competitiva. E é a
compreensao acerca dos processos € das novas praticas dessa
area que definem quais caminhos as empresas devem seguir
(BOWERSOX; CLOSS, 2009; SALAGADO, 2014). A logistica
entra nesse contexto como um esforgo integrado com o intuito
de ajudar a criar valor ao cliente pelo menor custo total
possivel, pois esse esforgo existe para satisfazer as
necessidades dos clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2009).



Por outro lado, a geréncia de materiais caracteriza-se
como uma ferramenta fundamental na juncdo das atividades
logisticas com o0s objetivos organizacionais, e por meio da
distribuigdo fisica o consumidor tem acesso ao seu produto
(GONGCALVES, 2013; BALLOU, 2015).

Entretanto, atividades funcionais vao além da simples
realizagdo de processos repetitivos, pode-se contextualizar
nesse campo também o fluxo de informagoes decorrentes das
atividades logisticas, e o bom desempenho desses processos,
mesmo oS rais simples, agregam valor ao consumidor. No
processo de distribuicdo a geragdo de informacgdes €& uma
questao complexamente maior, pois € preciso estar atento ao
seu gerenciamento (BERTAGLIA, 2009).

Com isso, o estudo dos aspectos destacados contribui
significativamente o aperfeicoamento da area de administragao

de materiais e logistica.



Capitulo 1

Administrag¢ao e Processos Organizacionais

As novas vertentes que surgem tornam a Administracao
um campo totalmente relevante, tanto para obtencido de
conhecimentos tedricos como para justificar a significadncia das
organizagdes nas sociedades contemporaneas (PECI; SOBRAL,
2013).

Voltando aos primérdios, antes da Administragdo ser
considerada ciéncia, ja se observava diversos fatores que mais
tarde contribuiriam para o aprimoramento da area. Dentre eles,
destacam-se as influéncias dos antigos egipcios em temas como
planejamento, organizacao e controle, processos utilizados para
a construcdo das piradmides que estdo localizadas no Egito ha
milhares de anos. Destacam-se também influéncias dos filésofos
da Grécia Antiga, como Sbécrates e Platdo, por exemplo, que
debatiam acerca do pensamento cientifico e politico, de formas
de governo, estruturacao do Estado e especializac¢do dos cargos
(CHIAVENATO, 20154).

Dois outros grandes influenciadores, ainda segundo
Chiavenato (20154), sdo a Igreja Catolica e as Organizagoes
Militares, o primeiro contribuiu ao implantar nas suas
instituigdes a hierarquia de autoridade, coordenacao funcional e
a delegacdo de atividades; ja o segundo, contribuiu ao
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estabelecer formas de planejamento tatico, organizacao linear,
além da unidade de comando e da escala hierarquica, e da
utiliza¢ao do pensamento estratégico.

Todas essas influéncias também ja haviam sido
abordadas por Silva (2008), entretanto, o autor afirma que
nenhuma delas teve um impacto tao significante no estudo e na
pratica da administracdo como a Revolugado Industrial,
acontecimento que marca o fim do sistema feudal e abre espaco
para o sistema fabril.

Lacombe e Heilborn (2015) discorrem sobre alguns dos
eventos que levaram ao colapso do feudalismo e que mudaram o
ritmo do desenvolvimento, sendo o principal deles a invencéao
da maquina a vapor. Além desse, os autores destacam também o
fim da produgdo artesanal e o inicio da produgédo industrial. O
processo de industrializagdo, nesse contexto, &€ o responsavel
pelo aumento da produtividade, da ampliagdo do comeércio e dos
servigos financeiros.

Cabe ressaltar, a partir disso, que foi a Revolugao
Industrial a “engrenagem” que transformou e consolidou um
novo método de produgéo e reogarnizou formas de trabalho com
a introducdo do capitalismo, sistema financeiro e politico que
derrubou algumas barreiras, dentro do ambiente econdmico, e
possibilitou que a administragdo surgisse como uma nova area
do conhecimento (MAXIMIANO, 2000; PECI; SOBRAL, 2013).

O capitalismo pode ser posto como uma forma de
modifica¢do das praticas financeiras que antes eram realizadas,

e estabelece a estruturacdo de um mercado autorregulatorio
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capaz de se autossustentar, fazendo com que pessoas possam
vender seu trabalho e receberem uma quantia monetaria por
isso. Cria-se entdo uma relac¢ao trabalhista entre os individuos
que entram nas industrias, os operarios, € as proéprias
industrias, por meio de seus proprietarios ou responsaveis
(PECI; SOBRAL, 2013).

A Administracio, diante disso, surge como campo de
estudo. Diversos autores tentaram e tentam ainda discorrer
sobre o conceito dessa ciéncia tao complexa. Bagicamente, a
Administragdo relaciona-se com o alcance de objetivos
organizacionais usando recursos materiais e por meio dos
esforgos humanos realizados para atingirem esses mesmos
objetivos. Por outro lado, pode-se entende-la também como uma
acado, isso porque a mesma corresponde ao conjunto de
processos e fungdes, importantes para o desenvolvimento das
instituigdes (MAXIMIANO, 2000; SILVA, 2008; GULLO, 2016).

Chiavenato (20145) usa uma definicdo semelhante a
anterior, entretanto, acrescenta que a racionalizagdo na
conducdo das atividades & uma das caracteristicas da
Administracao, independentemente do tipo de organizacao, com
fins lucrativos ou néo. O autor cita que essa condugdo trata dos
processos de planejamento, organizagao, diregédo e controle — ou
seja, as fungdes do administrador, assunto que sera abordado
em outro tépico sobre processos organizacionais.

Pode-se colocar ainda, segundo Peci e Sobral (2013), a
Administragdo como sendo umn processo responsiavel por

coordenar e alocar recursos humanos e organizacionais, a fim
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de alcangar os objetivos de maneira eficiente e eficaz. A
eficiéneia ocorre quando as tarefas sdo desempenhadas
corretamente, minimizando o uso dos recursos, e a eficacia
ocorre quando o desempenho dessas mesmas tarefas ou
atividades permitem alcangar com éxito os objetivos pré-
determinados.

Sabe-se que para chegar a todas essas definicbes os
autores utilizaram-se de teorias, que dentro do campo da
Administragcdo sdo responsaveis pela fundamentagido dos
conceitos gerenciais conhecidos atualmente. Subentende-se
teorias como sendo conjuntos légicos de suposigbes que
permitem obter a explicagdo de dois ou mais fatos e como se
relacionam entre si proporcionando a observagdo de eventos
futuros no momento de sua aplica¢ao (PECI; SOBRAL, 2013).

Uma teoria é capaz de explicar e predizer fendmenos
sociais e fisicos. Elas podem surgir ou serem desenvolvidas a
partir de outras teorias, sendo essas as de configurac¢io, ou
podem ser desenvolvidas mediante pesquisas e métodos
presentes em outros meios cientificos, sendo essas as teorias
cientificas. Ambas permitem que as pessoas adquiram
conhecimento tedrico (SILVA, 2008).

Dentro do aspecto administrativo, as teorias
correspondem a um conjunto de principios e preceitos inter-
relacionados cujo o foco é facilitar o alcance dos objetivos
organizacionais. E cada teoria aborda uma perspectiva
diferente da administrac¢ao. No quadro abaixo, tem-se a ordem

cronolégica das principais teorias:
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Quadro 1: Principais teorias do pensamento administrativo

Ano Teoria

1903 Administracdo Cientifica
1909 Teoria da Burocracia
1916 Teoria Classica

1932 Teoria das Relagdes Humanas
1947 Teoria Estruturalista
1951 Teoria dos Sistemas
1953 Abordagem Sociotécnica
1954 Teoria Neocléassica

1957 Teoria Comportamental
1962 Desenvolvimento Organizacional
1972 Teoria da Contingéncia,
1990 Novas abordagens

Fonte: Chiavenato (20145, p. 12)

Observa-se, no quadro 1, que as teorias expostas seguem
uma, ordem cronolégica de surgimento. Isso permite, por meio
dos proéprios titulos, entender como os assuntos foram se
aprimorando e se tornando cada vez mais complexos até chegar
nas abordagens contemporaneas, além de permitir a associag¢ao
dos seus objetivos com o objeto de estudo da Administracio: a

organizagao.
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Organizac¢ao como palavra pode significar um verbo
que define como um ente social organizado, e pode significar
também um ente social composto por uma estrutura com
divisao de trabalho e delegacao de competéncias, sendo que esse
ultimo significado é detalhado no decorrer deste trabalho
académico (PECI; SOBRAL, 2013; GULLO, 2016).

O primeiro a estudar a organizacado como objeto dentro
das teorias da administracido, foi Frederick Winslow Taylor,
considerado até hoje pai da administracio cientifica, primeira
fase das abordagens tebricas. Durante seus estudos, ele
analisou e aplicou na pratica processos de especializagdo e
divisdo do trabalho, e apoiou-se de maneira racional na ideia de
que o trabalhador seria um mero “homem econdmico”,
responsgvel apenas por resultados monetarios (SILVA, 2008).

A compreensdo de Taylor acerca desses temas é
resultante dos estudos e da influéncia de autores que o
precederam teoricamente, como Adam Smith, Karl Marx, Emile
Durkheim, James Mill, entre outros (CHIAVENATO, 2008;
SILVA; NEVES, 2013; SOUSZA; SANTOS, 20174).

Outro grande nome da administragdo, dessa vez
destacado por Maximiano (2000), foi Henry Ford, pioneiro no
processo de linha de montagem. Ford, assim como Taylor,
também discorreu sobre a divisdo do trabalho, e foi responsavel
ainda, pelas primeiras caracteristicas da padroniza¢do do
trabalho, processo em que o trabalhador executa uma atividade
fixa.
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Houve ainda, dentro da perspectiva da Escola Classica
da Administrac¢ao, grandes nomes como Jules Henri Fayol, que
segundo Peci e Sobral (2013, p. 9), “via a administra¢gdo como
um processo dindmico que compreenderia cinco fungodes
interligadas: prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar”; e Max Weber, pai da Teoria da Burocracia, que se
baseou na impessoalidade e na racionalidade técnica para
estudar formas de organizacéo.

Egssas teorias, ja citadas e descritas resumidamente,
abriram espac¢o para diversas criticas, dentre elas, a de que o
trabalhador era visto apenas como objeto de producéo, sendo a
produtividade o principal enfoque de seus precursores. Com
isso, foram surgindo novas abordagens que transferiram a visao
de “homem econdmico”, para a visado de “homem social”, em que
as pessoas eram vistas como parte importante da organizacéo e
nao apenas um recurso trabalhista. Essas abordagens ficaram
conhecidas como perspectivas humanisticas da administracgao,
e abrangeram a Escola das Relagbes Humanas, a Escola
Comportamentalista e a Teoria Estruturalista (SILVA, 2008).

Com o tempo, além do foco nas pessoas, a Administracao
e suas teorias passaram a Se preocupar com a Compreensiao e
transformagao dos objetivos organizacionais em atividades
empresariais por meio das funcgbdes de planejamento,
organizacgao, diregcdo e controle. Isso visto que apara alcangar os
objetivos e adquirir um bom nivel de competitividade, as

empresas precisaram saber se comportar no mundo dos
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negocios altamente complexo que surgiu por intermédio do
aumento da concorréncia (CHIAVENATO, 20145).

De acordo com isso, as novas teorias surgiram para
estabelecer enfoques na estrutura e nos processos
organizacionais, além do foco continuo nas pessoas. S40 novas
visbes que se utilizam de todos os estudos anteriores para
filtrar as melhores praticas e assim alcangar novos objetivos
dentro da organizacgao.

O quadro 2 (Chiavenato (20145, p. 9), resume como
foram se organizando as abordagens citadas de acordo com seus

enfoques e énfases:
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Quadro 2 -Principais teorias administrativas e seus enfoques

Enfase Teorias administrativas

Administragao Cientifica

Nas tarefas

Teoria Classica

Teoria Neoclassica

Na estrutura

Teoria da Burocracia

Teoria Estruturalista

Teoria das Relagoes
Humanas

Teoria do Comportamento

Nas pessoas Organizacional

Teoria do
Desenvolvimento
Organizacional

Teoria Estruturalista

No ambiente

Teoria da Contingéncia

Na tecnologia Teoria da Contingéncia,

Na Novas Abordagens da
competitividade Administracéo

Principais enfoques

Racionalizagao do trabalho no nivel operacional

Organizagéo formal

Principios gerais da Administragao

Funcodes do administrador

Organizagao forma burocratica

Racionalidade organizacional

Multipla abordagem:
. Organizagao formal e informal
. Anadlises intraorganizacional e
interorganizacional

Organizagéo informal

Motivacéo, lideranca, comunicagdes e dinamica
de grupo

Estilos de Administracao

Teoria das decisoes
Interagao dos objetivos organizacionais e
individuais
Mudanga organizacional planejada
Abordagem do sistema aberto
Analise intraorganizacional e analise ambiental
Abordagem de sistema aberto

Analise ambiental (imperativo ambiental)

Abordagem de sistema aberto

Administragao da tecnologia (imperativo
tecnol6gico)

Caos e complexidade

Aprendizagem organizacional

Capital intelectual
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As novas teorias desenvolvidas dentro do campo
administrativo ndo anularam as que a precederam, Inas
serviram de complemento para que assim os administradores
pudessem ter varios angulos e varias visbes do sistema
complexo que € a organizagdo. Para que possam, também,
atualmente, serem auxiliados nas solugdes de problemas e na
busca por oportunidades (LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Para tanto, o objetivo das teorias administrativas e
organizacionais é entender as organizac¢bes, acima de tudo,
como um fendémeno social. Deve-se entender também “que como
toda teoria, o carater normativo e prescritivo esta presente na
idealizag¢ao ou proposta de modelos que sugerem o melhor modo
de se organizar, traduzido em instrumentos uteis para a pratica
organizacional” (LACOMBE; HEILBORN, 2015, p. 48).

Com isso, se compreendido que organizac¢des funcionam
como entes sociais, &€ essencial entender também as
organizagdes como sendo o agrupamento de pessoas focadas em
atingir objetivos comuns. Seja por meio de metas conjuntas ou
individuais, desde que permitam a sincronizac¢io e o adequado
funcionamento dos processos organizacionais. Os objetivos,
antes de atingidos, sdo compartilhados com todos os
colaboradores para que cooperem entre si, utilizando os
recursos oferecidos pela organizacao (PECI; SOBRAL, 2013;
GULLO, 2016).

Para Silva (2008), as organizagdes devem ser vistas

como um gistema, inseridas em um determinado ambiente, e
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que sofrem influéncias deste mesmo ambiente no qual se
encontra. Essas influéncias podem ser econdmicas, politicas ou
até mesmo culturais.

Diante desse novo contexto de mudancas nas estruturas
e nos focos dos campos de estudo, as organizacgbdes
desempenham papel imprescindivel no que diz respeito a
Administrac¢do, e quando abordadas como um todo, tornam-se
ainda mais carentes de atencdo e de cuidado, principalmente,
em relagao aos seus processos.

Como um todo, a Administra¢do possui um conjunto de
conceitos e teorias, que a ajudaram ao longo dos anos e que
foram responsaveis por adaptar e transformar seus objetos de
estudo, até chegar na complexidade que sdo as organizagoes,
sua principal ferramenta, e 0 no modo como estdo estruturadas
atualmente. Pessoas e a tecnologia sdo dois outros fatores que
ajudaram no alcance dessa complexidade, logo no inicio dos
anos 2000, e hoje o mundo estd pendendo para uma série de
transformacgdes em que a competitividade exigira o
aprimoramento dos aspectos organizacionais, por meio da
utilizagdo e otimizagdo dos recursos humanos e materiais
(MAXIMIANO, 2000; LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Neste sentido, os processos organizacionais interagem
com a Administra¢do tornando-a algo maior que apenas uma
ciéncia, traz a pratica organizacional para dentro das empresas.
Sabe-se que organizagdes s&o sistemas complexos e que

precisam ser cuidadosamente dirigidas, com os processos nao é
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diferente, exige-se a mesma atengido, pois eles serao
responsaveis por moldar o caminho para o alcance dos objetivos
e resultados pretendidos.

Para Peci e Sobral (2013), pode-se ver o processo COmo uma
forma sistematica de se realizar alguma agao, de se fazer algo,
assim a Administragdo também pode ser considerada um
processo, pois para que objetivos comuns sejam atingidos
dentro das organizagdes, atividades e tarefas relacionadas
precisam ser desenvolvidas e realizadas.

Processos podem ser vistos, ainda, como atividades
ordenadas que se relacionam com o tempo e 0 espago em que
sd0 realizadas, por intermeédio de um comeco, meio e fim. Nos
processos, ainda segundo os autores, os inputs e os outputs sdo
visivelmmente identificados. Aqui, inputs sdo 0s recursos que
entram, e outputs sdo os resultados, durante o processamento
ocorre a transformagido de um em outro (LACOMBE;
HEILBORN, 2015).

Silva (2008, p. 457), utiliza um conceito semelhante ao
de Lacombe e Heilborn, e estabelece processo como sendo
“qualquer sistema operacional ou administrativo que
transforma insumos (entradas) em produtos (saidas) valiosos”.
Os produtos podem ser bens ou servigos, e 0s insumos associam-
se a matéria-prima, ou até mesmo pessoas.

AtualmenteEntende-se, que os administradores
participam dos processos organizacionais executando fungodes

administrativas imprescindiveis ao sucesso das instituicoes,
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essas funcbes podem ser nomeadas de planejamento,
organizagéo, dire¢ao e controle (PECI; SOBRAL, 2013).

O planejamento correlaciona-se com a tomada de
decisao, basicamente, pessoas planejam no presente formas de
administrar suas relagdes com o futuro. Por intermédio dessa
funcgéo, sdo estabelecidos metas e objetivos a serem alcancados,
podendo ser em um periodo de tempo de curto, médio ou longo
prazo. E essencial que as organizagdes possam tornar o
planejamento em uma atividade comum do dia a dia, para que
possam criar uma dindmica organizacional focada na correta
realizagdo de suas atividades. E para que, em casos de
problemas, os objetivos possam ser alterados sem mudar o
ritmo de trabalho (MAXIMIANO, 2000; GULLO, 20168).

Planejando, organizag¢des encontram o caminho a seguir.
E o que defende Lacombe e Heilborn (2015), ao verem
planejamento como uma diregcdo a ser seguida para que
objetivos e resultados possam ser atingidos por meio da tomada
de decisbes. E com base nas necessidades organizacionais,
quando posto como uma ag¢do, o ato de planejar deve visar
decidir antecipadamente o que, como e quando fazer algo com
fatos, contextos e passos bem definidos.

Ao falar de planejamento, diversos autores acabam
chegando a mesma conclusdo.Para definir planejamento, Silva
(2008) utiliza palavras como objetivos, metas, decisbes e
recursos, e concorda que o planejamento é o diferencial no
alcance de resultados para as organizacdes. Os objetivos sdo
propésitos, ou seja, situagbes futuras que para serem
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alcangadas precisam de planos, que por sua vez, sdo guias com
0s caminhos a seguir (PECI; SOBRAL, 2013).

Lacombe e Heilborn (2015) aprofundam-se em dois tipos
de planejamento: o estratégico - trata-se deque seria planejar a
longo prazo metas e tragar caminhos paracomo alcaga-las; e o
operacional - voltado mais para os aspectos gerenciais, e que
utiliza-se de cronogramas e recursos disponiveis.

Além desses, existe 0 planejamento tatico, que se trata
de um tipo meédio de planejamento, estando entre o estratégico
e 0 operacional. Durante o processo de planejamento tatico as
organizagoes podem estabelecer planos de médio prazo, focados
para areas especificas da empresa, como marketing, produgio
ou recursos humanos, por exemplo. Esse nivel enfatiza
atividades que servem como pilar para o fluente andamento dos
processos do ambiente organizacional (CHIAVENATO, 2008).

Entende-se, portanto, que o planejamento em seus trés
niveis, mostrado na figura 1, demonstra relevante importancia,
principalmente, porque abre espaco para a fungcao seguinte da

administracao: a organizacgao.
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Figura 1 - Encadeamento dos niveis organizacionais

Estratégico

Tético

e e = ——

~ Operacional

Fonte: Adapado de Chiavenato (2008), Peci e Sobral (2013) e Lacombe e
Heilborn (2015)

Na busca pela eficiéncia e eficacia organizacional, as
empresas precisam desenhar estruturas capazes de distribuir
tarefas e alocar recursos para os individuos que nela se
encontram. A organizagdo, por meio desses aspectos, entra
como um processo chave para o desenho de cargos,
departamentos e setores que serdo ocupadoS por pessoas
especializadas em cada &rea, com ajuda da distribuigdo do
trabalho e recursos e da autoridade (PECI; SOBRAL, 2013).

Lacombe e Heilborn (2015), dialogam que organizar é
um processo utilizado para identificar e agrupar de maneira
ordenada as atividades organizacionais, além de estabelecer
quem mandarad e como mandara, € quais sao os cargos
subordinados e como estdo ordenados dentro das relacgdes de
trabalho entre os individuos, ou seja, 0os recursos humanos da

empresa. Observa-se resumidamente na organizacdo o0s
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departamentos, diretorias, setores e demais divisdes, sendo
esses 08 niveis hierarquicos padrao.

A organizacdo como processo relaciona-se também com
a definicdo de posigdes e de coordenadores de atividades, e
também, acaba sendo responsavel pelo estabelecimento de
politicas e procedimentos organizacionais (SILVA, 2008).

Para Maximiano (2000) definir a estrutura
organizacional é um dos maiores problemas na administragao
das organizagbes. Por ser o produto final do processo de
organizacgao, a estrutura organizacional termina por ser a parte
mais complexa e mais demorada de se definir. Como toda
estrutura, ela precisa encontrar pilares sélidos que a sustente
na execugdo de todas as atividades organizacionais.

A estrutura organizacional é comumente definida por
organogramas, ou seja, sdo os desenhos graficos de uma
empresa, em que sido especificados setores, departamentos,
niveis e as relac¢des entre os mesmos. A principal finalidade dos
organogramas é permitir que os gestores e demais
colaboradores possam visualizar rapidamente o formato da
organizagdo (LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Com todos esses itens definidos, fica facil identificar os
setores que compOe uma empresa: recursos humanos,
financeiro, compras, vendas, logistica, marketing, contabil,
entre outros. Entretanto, precisa-se saber quem 840 as pessoas
que comandardo, ou melhor, liderardo os cargos que foram
desenhados e estabelecidos. E mediante o processo de direcao
que essas lacunas sdo preenchidas.
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Entende-se a dire¢cdo como um processo responsavel
pela gestdo de pessoas da organizacido. Por via da lideranca,
motivagao e coordenagao pessoas ajudarao no desenvolvimento
de tarefas e atividades pertinentes ao andamento
organizacional e relacionados com os cargos que lhes foram
atribuidos. Além disso, uma boa direc¢do facilita a comunicagao
interna e mostra os meios mais adequados para resolugdo de
conflitos entre os subordinados (PECI; SOBRAL, 2013).

Lacombe e Heilborn (2015) utilizam o conceito de
coordenacao para definir diregédo, para tanto, coordenar & agir
de forma equilibrada e sincronizada na integracido das pessoas
da organizacado e dos processos organizacionais, obedecendo
regras e métodos que possam assegurar o desenvolvimento
harmodnico do ambiente de trabalho.

Na direcdo as pessoas ganham um destaque especial, o
que as garantem serem consideradas diferencial competitivo
nos processos administrativos. Se as pessoas sao bem dirigidas,
as organizacdes funcionam corretamente e conseguem ser
flexiveis na busca por solugdes quando aparecem problemas
internos, ou quando influéncias externas dificultam a realizac¢ao
de alguma atividade empresarial. Sem pessoas, organizagoes
néo existem, e sem as pessoas certas, as organizag¢des travam,
por isso a coordenacdo é um fator importante para esse
contexto (CHIAVENATO, 2008; GULLO, 2016).

Desenvolver a dire¢do nas organizagoes s6 é possivel por
meio do estudo do comportamento organizacional, utilizando-se
das analises de agoes e de comportamentos humanos. O
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comportamento organizacional instiga o papel do
administrador, e traz & tona um debate acerca da integracéo e
articulacgao de variaveis organizacionais e humanas, discutidas
na Teoria Comportamental. Nas variaveis humanas, destacam-
se temas como motivagio, conhecimento, habilidades, atitudes
e necessidades inerentes aos seres humanos. Existem
mecanismos que permitem integrar todas essas variaveis, e
podem ser utilizados durante o processo de direcgéo
(CHIAVENATO, 2008; PECI;, SOBRAL, 2013; LOPES; ALVES,
2013).

N&o basta planejar situagbes futuras, estabelecer
estruturas e alocar pessoas, € preciso saber, acima, de tudo, se
essas operacgoes estdo fluindo corretamente. Para isso, tem-se a
ultima funcgao utilizada pelos administradores, que é o controle.
Controlar significa “acompanhar ou medir algo, comparar
resultados obtidos com previstos e tomar as medidas corretivas
cabiveis; ou, de outra forma, compreende a medida do
desempenho em comparag¢ido com O0s objetivos e metas
predeterminados” (LACOMBE; HEILBORN, 2015, p. 171).

Controlar, em esséncia, trata-se também de um processo
capaz de manter um sistema funcionando corretamente dentro
de um padrao comportamental ou organizacional, alimentando-
se de informagoes formadas a partir de dados obtidos dentro do
proéprio ambiente de trabalho. E que permitem o
desenvolvimento de critérios de avaliagdo para que 0S erros
possam ser eliminados e o foco continue sempre no tao falado

alcance de objetivos (MAXIMIANO, 2000).
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O controle é o responséavel pelo fechamento do elo entre
as dermais funcgdes, pois a partir dele, as organizacdes podem
medir e analisar seu desempenho baseando-se nos resultados
obtidos durante os processos organizacionais. E uma fungao que
assegura, o alcance dos objetivos, por meio do monitoramento e
avaliacdo de desempenho, e por meio da aplicagdo de agodes
corretivas (PECI; SOBRAL, 2013; LOPES; ALVES, 2013).

Ressalta-se que se os resultados obtidos durante as
analises realizadas no processo de controle nao forem
satisfatorios, é preciso que haja um feedback, ou seja, uma
resposta para os demais processos administrativos, e para que
assim a organizacao possa tomar as medidas cabiveis para o seu
perfeito andamento. Mediante informacodes fornecidas por quem
controla, as atividades e procedimentos organizacionais, o
sucesso e O insucesso da organizacdo pode ser facilmente
corrigido.

Assim sendo, os processos administrativos nas fungodes
de planejar, organizar, dirigir e controlar, abrem espago para o
estudo dos processos organizacionais como um todo. Esses
INesmnos Pprocessos assumem um papel maior dentro da
Administracdo, e abordam novas tendéncias e praticas
organizacionais para que o fluxo de atividades e informagoes
nas organizagdes possa ocorrer como planejado, organizado,
dirigido e controlado.

Dentre os processos organizacionais, destacam-se a
reengenharia, o downsizing e a terceirizac¢do, respectivamente.
Ambos servem para tentar explicar as novas praticas
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empresariais, por meio da nova légica das organizacdes, que
para Chiavenato (2008), caracteriza-se pela busca da
simplicidade e de praticas descomplicadas dos processos de
gestao como um todo.

Esses novos modelos de gestao procuram acabar com as
caracteristicas burocraticas, estudadas por Max Weber no
periodo da Teoria da Burocracia. Weber entendia a burocracia
como sendo um agrupamento social baseado na autoridade que
ordena e estabelece normas, regras impessoais e regulamentos
a serem seguidos utilizando-se de documentacgbes e da
hierarquia funcional. Entretanto, tem-se em mente que,
atualmente, a Administragdo tende para a desburocratizacao,
principalmente dos processos organizacionais, por intermédio
de métodos mais ageis, com pouca documentacido e Imenos
regulamentos (WEBER, 194682; LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Desburocratizar significa valorizar as palavras e 08
fatos, evitando excesso de documentacido e administrando de
forma eficiente e eficaz. Para isso, entende-se que na atual
conjuntura, as organizagoes estdo em um ambiente que sofre
transformacodes diarias, e em que os clientes buscam cada vez
mais por respostas rapidas. Os administradores, portanto,
encontram-se no meio de varios desafios e oportunidades, e sdo
responsaveis pelo excelente desempenho das atividades que
realizam. Alguns desafios sdo tempo, lidar com pessoas, obter
sucesso no desempenho organizacional, a desburocratizacgéo,

entre outros, e as oportunidades sido as inovagbes e 0S8
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beneficios que lhes podem ser oferecidos (PECI; SOBRAL, 2013;
LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Baseado nisso, uma das formas de acabar com a
burocratizacdo e atender as demandas do mundo
contemporaneo é redesenhando a estrutura e as atividades
organizacionais, por meio do processo de reengenharia. A
reengenharia, dentro dos processos de negdcios, estrutura-se
como um meétodo para reprojetar as atividades e o fluxos da
organizacao, a fim de aumentar a produtividade e o
desempenho organizacional e surge como uma reagao as
mudangas ocorridas no ambiente externo, com o objetivo de
reduzir a distancia entre essas mudangas e as empresas,
forcando-as a se ajustar a novas praticas (SILVA, 2008;
CHIAVENATO, 2008).

Com a reengenharia empresas transformam sua
estrutura organizacional, e ao invés de aprimorar processos
atuais, acaba por adotar processos totalmente novos para o
ambiente empresarial. Segundo Lacombe e Heilborn (2015),
existemm diversos pontos importantes para a utilizagdo da
reengenharia, sendo o uso intensivo da tecnologia da
informac¢do um deles. Ao acrescentar a tecnologia da
informacido aos seus processos organizacionais, as empresas
adquirem certa autonomia em seus negbdcios, uma vez que
derrubam a barreira da centralizagdo, mas sem torné-la
totalmente extinta da estrutura e dos niveis hierarquicos.

Outra caracteristica da reengenharia, que reforga sua
relevancia para o meio organizacional, € o fato de que a mesma
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€ orientada para oS processos € ndo para 0S Servicos, tarefas,
pessoas ou a proépria estrutura da organizac¢do. Com isso, as
mudancgas ocorridas sdo drasticamente focadas nos processos
de melhorias imediatas e continuas (SILVA, 2008).

Uma, vez observado a reengenharia como o processo de
reestruturagdo organizacional, quando seus objetivos sao
atingidos por completo, muitas vezes as empresas precisam
compactar seu quadro de funcionarios e reduzir os
departamentos para que assim possam diminuir seus custos e o
uso exagerado de seus recursos. Em razio disso, surge por
outro lado, a necessidade de realiza¢cdo de um novo pProcesso
organizacional, o downsizing.

O downsizing é a redug¢do da quantidade de pessoas e 0
enxugamento dos niveis hierarquicos, diminuindo a quantidade
de pessoas e setores organizacionais, a fim de se atingir uma
flexibilidade e a adaptabilidade as novas exigéncias do ambiente
(LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Silva (2008) resume o conceito de downsizing & reduc¢ao
de niveis hierarquicos nas empresas, entretanto, coloca
algumas desvantagens desse processo que devem ser levados
em consideracado antes da sua adogdo, sdo eles: extingdo dos
cargos e aumento de custos com treinamentos para pessoas em
novas posigdes, declinio moral de empregados e queda da
qualidade. Com isso o0 autor se questiona se realmente vale a
pena diminuir o tamanho da organizagao, e mostra que a teoria

aplicada ao processo pode ser diferente na pratica.
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Em virtude desse ponto de vista, a viabilidade do
downsizing justifica-se apenas quando a organizac¢do possui
uma, hiper estrutura que precisa ser enxugada. Ou também,
quando precisa passar por um processo de reengenharia para
se adaptar a uma nova pratica e para isso, precise reduzir o
peso organizacional causado pelo excesso de pessoas e cargos
(CHIAVENATO, 2008).

As organizacdes podem adotar os processos citados, e
para que nao haja caréncia ou escassez de pessoas e tarefas,
podem adotar também outro processo organizacional, a
terceirizagido. Lacombe e Heilborn (2015, p. 503) conceituam,
diante disso, que “terceirizar é transferir para outras empresas,
mediante contrato, atividades nao essenciais da empresa”. Com
isso os colaboradores de outra organizacdo desepenhamn as
atividades terceirizadas, ao invés dos empregados da
organizagao contrante.

Chiavenato (2008) cita algumas atividades comumente
terceirizadas como limpeza e manutenc¢io do ambiente fisico da
organizacao, servicos de seguranca, refeitorios, entre outras,
por outro lado, acaba esquecendo de citar os processos de
distribuicdo, por meio do transporte de mercadorias. A
terceirizagdo encontra-se presente principalmente nos
processos logisticos de transportes, e que as empresas, para
diminuir seus custos e preocupacoes, acabam solicitando os
servigos das transportadoras.

O transporte de mercadorias por terceiros exige uma

atengdo maior, visto que muitas vezes essas mesmas
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mercadorias precisam chegar diretamente ao cliente final, € na
busca pela eficiéncia e eficacia no processo de terceirizagéo,
deve-se levar em conta nado somente os menores custos, mas
também a qualidade e o tempo de entrega proporcionados pelos
transportadores (BALLOU, 2015).

A contratacdo de servigos terceirizados virou uma
tendéncia, principalmente por parte das industrias e do
comeércio na realizac¢do da distribuigéo fisica de seus produtos.
Existem outros exemplos de servigos que se adequam a esse
processo de terceirizacgdo, tais como assisténcia meédica,
servigos juridicos e contabeis, bem como a compra de pegas €
conjuntos de pecgas para complemento de um produto final. Com
isso, terceirizar pode oferecer algumas vantagens para a
organizacado, como: a diminui¢cdo dos riscos, concentrac¢ao na
atividade principal, flexibilidade e enxugamento da estrutura
organizacional (SALGADO, 2014; LACOMBE; HEILBORN, 2015).

Egsses trés processos organizacionais citados, em acordo
com o8 processos administrativos nas fung¢des do
administrador, revelam novas tendéncias que buscam cada vez
mais a perfeicdo das praticas de trabalho. E, sobretudo,
instigam cada vez mais os administradores no desempenho dos
seus papéis dentro das organizagoes.

Consequentemente, observa-se que o mundo passa por
transformacgobes significantes, principalmente no que diz
respeito & globalizagédo. Pois, como afirma Peci e Sobral (2013,
p. 31), desenvolveu-se nos ultimos anos “um fluxo de ideias,

informacoes, pessoas, capital e produtos que ultrapassa todas
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as fronteiras nacionais”. Para os autores, os administradores
precisam ter a percepg¢do global do ambiente empresarial, e
precisam, acima de tudo, ter uma mente aberta ao
conhecimento que ndo se limite as competéncias ja adquiridas.

As organizacodes, junto com todos os seus integrantes,
precisam aprender a se localizarem no novo contexto do campo
da Administrac¢do. Organizagoes que aprendem, por meio disso,
desenvolvern uma capacidade de inovagdo e desempenho
organizacional capaz de criar, adquirir e transferir
conhecimentos que as garantem e agregam valor competitivo
(LACOMBE; HEILBORN, 2015).
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Capitulo 3

Administrac¢do de Materiais

A administragdo de materiais, dentro do campo da
Administrag¢do, desempenha uma atividade crucial no que diz
respeito & cadeia de suprimentos de uma organizac¢ao. Essa area
surge como resposta as necessidades das organizagdes em
conciliar suas operac¢oes logisticas com a entrega de valor para
os clientes, por meio do gerenciamento de processos COmo
produgdo, compras, estoque, armazenagem, distribui¢gdo, entre
outros. Por materiais entende-se, com isso, todas as coisas que
entram ou saem das empresas, que contribuem para o
desenvolvimento de atividades organizacionais e que podem ser
contabilizados pela mesma, 830 objetos tangiveis (ARNOLD,
1999; VIANA, 2000; GONCALVES, 2013).

Dentro da administragdo de materiais, destaca-se o
conceito de cadeia de suprimentos. Basicamente, compreende-
se que dentro dessa cadeia existe um fluxo de materiais que se
relaciona com a produgdo de um bem por meio de um
fornecedor, e sua entrega a um consumidor, esse pode ser um
intermedidrio ou o consumidor final. O consumidor
intermediario utiliza-se da, compra de produtos & fornecedores

industriais e agregam wvalor para que possam revender ao
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consumidor final, funcionam como uma espécie de distribuidor
de produtos (ARNOLD, 1999).

A partir do quadro 3, observa-se alguns tipos de
empresas e como estdo caracterizadas dentro da administragao

de materiais.

Quadro 3 - Tipos de empresa e rela¢ido com a administragdo de
materiais
Empresas existentes Caracteristicas

1.Industriais a.Compram matérias-primas.
b.Transformam as matérias-primas em
produtos acabados.
c.Vendem os produtos acabados as
empresas comerciais.

1.Comerciais Compram e vendem produtos acabados.
1.Prestadoras de Nao compram nem vendem materiais.
servigos

Fonte: Viana (2000, p. 39)

Visualiza-se também no quadro 3, que apenas empresas
industriais e comerciais possuem fluxos de materiais relevantes
a0 contexto estudado, visto que as prestadoras de servigos néo
realizam compras nem vendem produtos. Ressalta-se que
nessas organizacoes, industriais e comerciais, existe um fluxo
de informacbes relativamente maior, o que demanda
coordenacao e planejamento para que as pessoas responsaveis
pela administracao de materiais, possam conciliar os dois fluxos
objetivando a maxima utiliza¢do dos recursos empresariais, um

bom nivel de servigco e o melhoramento dos lucros por meio da
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reducgado de custos de producgido ou de compras (ARNOLD, 1999;
VIANA, 2000).

Posto isso, a administracdo de materiais pode ser
entendida como sendo uma area da Administracido capaz de
planejar, organizar, dirigir e coordenar atividades associadas a
movimentacdo de materiais dentro das organizacdes. Sendo,
desde a concepgédo de um produto novo, seja por sua produgao
Ou por sua, compra para estoque e revenda, até a entrega para
consumo final. A importancia deste campo relaciona-se com a
satisfagdo dos processos operacionais e de produgdo, e para sua
correta gestdo € preciso saber comprar, controlar e armazenar
corretamente os materiais disponiveis (VIANA, 2000; BALLOT,
20158).

Para Gongalves (2013), todas essas caracteristicas
destacadas s6 reforgcam a relevancia da administragcdo de
materiais para o ambiente organizacional, e acima disso, seu
adequado gerenciamento permite reduzir significativamente os
custos empresarias.

A abordagem da administracdo de materiais pode ser
estudada ainda sob a Otica de trés areas igualmente
importantes: gestado de compras, gestao de estoques e gestao dos
centros de distribui¢do (VIANA, 2000).

Para entender melhor essas questdes discutidas, a
seguir, o quadro 4 aborda, simplificadamente, como materiais se
movimentam dentro do estoque passando por processos de

entrada, saida, controle e reposic¢ao.
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Quadro 4 - Entendimento simplificado da movimentagao de
estoque nas empresas

ENTRADA sAina CONTROLE B.EPOSIQAO
A Por compra. Por venda. Efe_t vag e
a0. compra.
Por Por utilizagéo Célculo Por
B fabricacgéo interna de fabricagao
interna. (manutencéo). niveis. interna.
c Por transferéncia Processa
(entre filiais). mento.

Fonte: Viana (2000, p. 39)

Baseando-se no quadro acima, percebe-se que todos os
processos merecem atengdo especial, e observa-se que sistemas
de entrada e de reposigdo tém caréncias iguais, porém, nem
sempre 0S objetivos serdo os mesmos, pois as necessidades
podem ser diferentes. Para Ballou (2015, p. 59) “essas
necessidades provém das curvas de demanda dos clientes, das
atividades de promocgdo e dos programas e planos de
distribuigao fisica”.

Uma vez que as nogdes de gestdo de materiais séo
implementadas nas organizagdes, o foco passa dos processos em
si para aqueles individuos que estdo comandando-os,
administrando-os. Para garantir a perfeita continuidade das
atividades organizacionais, essas pessoas precisam adotar
praticas e ferramentas capazes de auxilid-las no planejamento,
controle e coordenagao dos fluxos geradores de valor. Algumas
dessas ferramentas sido a filosofia just-in-time (JIT), o método
Kanban, o Material Requirements Planning (MRP), o Total
Quality Management (TQM) e o método Kaizen.
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Os fluxos geradores de valor sao os de materiais e os de
informagcodes. O primeiro comecga com a aquisi¢do ou produgio
de um material novo e termina na entrega para o cliente, ja o
segundo €& responsavel pela identificagdo de problemas e
necessidades dentro do sistema logistico de administragdo de
materiais (BOWERSOX; CLOSS, 2009). Ambos os fluxos
contribuem positivamente para a instalacédo e alimentacédo das
ferramentas citadas anteriormente, € com isso tem-se na figura
2 a esquematizagdo simplificada das relagbes materiais e
informacionais entre clientes e fornecedores por meio da cadeia

de suprimentos.

Figura 2 - Fluxos logisticos de materiais e informagoes

Fluxo de materiais

Distribui¢do X
L. Suprimento
fisica

CLIENTES FORNECEDORES

Apoio a
manufatura

Fluxo de informacdes

Fonte: Adaptada de Bowersox e Closs (2009)

A figura 2 trata das relagdées entre materiais e

informagbes por meio de fluxos, e observa-se no centro da
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imagem os processos de distribuicdo fisica, suprimento e
manufatura, que sdo ocasionados pelas pressdes e demandas
dos clientes e fornecedores quando interagem entre si. O fluxo
de materiais quando comparado ao fluxo de informacgoes é
relativamente menor, uma vez que nem todos 0s processos
movimentam bens ou servigos, mas todos movimentam
informagoes (BOWERSOX; CLOSS, 2009).

Percebe-se que a complexidade da administracdo de
materiais perante as empresas forga a necessidade de uso das
ferramentas organizacionais disponiveis para melhor gerir
processos e praticas. A primeira ferramenta a ser abordada € o
just-in-time ou JIT, que se trata de uma filosofia de origem
japonesa que opera baseada na ideia de que se deve produzir ou
comprar apenas quando necessario (VIANA, 2000).

O just-in-time procede, essencialmente, focando sempre
ou quase sempre o estoque zero, para que sejam eliminados os
desperdicios - tudo aquilo que ndo agrega valor aos produtos.
Além disso, seu desenvolvimento inicial foi para uso dos
sistemas de manufatura, entretanto, com o tempo, essa pratica
tornou-se abrangente e comegou a ser aplicada em outras areas
surgindo assim termos como “produgéo just-in-time”, “compras
just-in-time”, e até mesmo “entrega just-in-time” (ARNOLD,
1999; BERTAGLIA, 2009; BOWERSOX et. al., 2014).

Na pratica, o JIT funciona sistematicamente produzindo
contra uma determinada demanda, ou seja, “puxando” estoque

(BERTAGLIA, 2009).
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Para esclarecer esses termos, entende-se que existem
dois modelos de negdcios, de base antecipatdria e com base na
resposta. No modelo de negbécio de base antecipatodria
(empurrado) as necessidades futuras sado adiantadas, ou seja,
empurradas para o presente, hd uma necessidade grande de
estoque. No modelo de negdcio baseado na resposta (puxado), a
finalidade é a eliminac¢do dos processos de previsio e dos niveis
de estoque, as ordens de produgao ou de compras sao emitidas
apos as vendas (BOWERSOX et. al., 2014).

Caso n&o administrado corretamente, a ferramenta just-
in-time pode causar sérios problemas ao sistema de producgao,
ou até mesmo ao sistema de distribui¢do, e consequentemente,
08 objetivos pretendidos podem nao ser atingidos. Ballou (2015,
p. 828) alerta que “o enfoque do just-in-time nem sempre leva
a0 estoque zero”, pois caso haja erros, fatores como tempo e
quantidade podem aumentar o nivel de estoque no sistema.

Para ser implantado na organizag¢ao, o Just-in-time pode
contar com um método, conhecido como Kanban também de
origem japonesa, que funciona como uma espécie de subsistema
parte do sistema maior que é o JIT em sua totalidade. Kanban
significa, para fins conceituais, “cartdo” ou “cartdo de
requisi¢cdo” e funciona como uma ferramenta de auxilio a
administracdo de materiais, principalmente quando o objetivo é
atender e produzir itens no momento em que forem solicitados
(VIANA, 2000; BERTAGLIA, 2009; BAILY et al., 2013; BALLOU,
20158).

39



Essa técnica de produgdo, por ser parte de um processo
just-in-time, também funciona de forma “puxada”, e “tem por
objetivo controlar e balancear a produgido, eliminando os
desperdicios, e acionar um sistema de reposicdo de estoque em
funcdo das exigéncias da demanda, que “puxa” a
produc¢do” (GONGALVES, 2013, p. R69). Para isso, durante o
processo de balanceamento e controle de producgdo, sao
utilizados cartdes e nesses mesmos cartdes informagdes séo
fornecida. Essas informagoes estao relacionadas com o inicio,
andamento e finalizagdo de uma atividade, auxiliando
manualmente, portanto, as pessoas da organizacao.

O conceito de Kanban, por mais que esteja ligado &
gestdo da produgdo, adapta-se também a gestdo de compras,
isso porque as demandas do subsistema precisam ser
sincronizadas com as necessidades de reposicdo de materiais e
para isso os compradores precisam ser acionados (BERTAGLIA,
2009; BAILY et. al., 2013).

Existem varidveis tipos de Kanban, em diversas areas,
além das citadas até o momento, exemplo disso, € o Kanban de
transporte que visa fornecer informagodes sobre a situagdo de
determinado material perante sua movimentagdo, ou até
mesmo o Kanban de fornecedor, processo no qual os
fornecedores recebem uma sinalizagdo quanto as necessidades
materiais da empresa (GONCALVES, 2013).

Ballou (2015) orienta que, para operar adequadamente,
os fornecedores dos recursos materiais organizacionais,

precisam se localizar proximos aos pontos de producgido ou
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distribui¢cdo. E quando isso ocorre, torna-se mais facil atingir
um nivel minimo de estoque, pois imediatamente, um cartao de
aviso é enviado ao fornecedor informando a falta de
determinado produto ou material.

Semelhante ao Kanban, existe outra ferramenta,
conhecida como Material Requirement Planing (MRP), ou
Planejamento das Necessidades Materiais (em portugués), que
funciona como um sistema computadorizado, e que permite
controlar e definir prioridades em relagdo aos materiais,
preocupando-se com quantidades e tempos de reposigcdo. Sua
utilizagdo proporciona calcular quanto se precisa produzir ou
quanto se precisa comprar, facilitando o atendimento as
necessidades empresariais (GONCALVES, 2013).

Com o MRP, a complexidade que é administrar
demandas futuras de materiais, acaba sendo minimizada,
exigindo apenas habilidades técnicas e estratégicas para
manusear corretamente essa ferramenta. Quando dominado,
esse sistema aumenta a experiéncia dos administradores nos
processos de estimativa e negociagdo, com fornecedores e
clientes (BERTAGLIA, 2009).

Apesar de ainda ser utilizada nos dias atuais, desde os
anos 1980 ja se falava em uma nova técnica de MRP, conhecida
como Manufacturing Resource Planning (MRP II), ou em
portugués, Planejamento dos Recursos de Manufatura, que nao
substitui o método antigo, mas aprimora a experiéncia com o
sistemma de previsdo de demanda. O MRP II, diante disso,

diferencia-se por ser mais focado e por afastar-se dos processos
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de producgao, estabelecendo novas prioridades e adaptando-se
as areas de marketing, compras e financeira, por exemplo
(WIGHT, 19841; SOUZASOUZA, 2015).

Outro sistema, imprescindivel as organizacgoes, e que
pode ser utilizado em sincronia com os demais, € o TQM (Total
Quality Management) ou “Gestdo da Qualidade Total”, ou
Administragdo da Qualidade Total. O TQM se trata de uma
abordagem que visa a melhoria da satisfagdo dos clientes e das
organizagoes em relagdo a um produto ou Servigo, e nesse
sentido, a qualidade pode ser entendida como um objeto de
satisfacdo das necessidades dos consumidores (ARNOLD,
1999).

O processo de qualidade total surge nas empresas
japonesas por volta dos anos 1950, e se expandem pelo mundo a
partir dos anos 1980. Estudar a qualidade é estudar estratégias
de aprimoramento dos recursos disponiveis na empresa.
Quando esse sistema € aplicado, sua pratica traz & tona
aspectos culturais e comportamentais que transparecem as
lacunas existentes entre organizacido e consumidores
(BERTAGLIA, 2009).

Desde o século XIX ja se falava em qualidade total nas
organizagoes, entretanto, naquela época os produtos e servigos
nao passavam por variados processos de andlise e estudo. Foi
com O passar dos anos e com oS avancgos das atividades
industriais e comercias que o TQM recebeu uma maior atengao.
Os sistemas de informagdes, por meio do aperfeigcoamento da
tecnologia, contribuiram para o aprimoramento da gestao da
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qualidade total (CAMARGO, 2011; SILVA ; SILVA; PALADINIet
al., 2018; SILVA; MENDES, 2018).

Ao utilizar-se das diversas ferramentas contidas no
TQM, a administracdo de materiais pode aprimorar
constantemente o0s seus processos. Uma organizagdo com
produtos e servicos de qualidade, nesse sentido, & uma
organizagao com exceléncia organizacional. Com isso a gestao
da qualidade total além de ajudar a satisfazer os clientes
internos e externos, contribui para a administrac¢do do negbécio
como um todo (SILVA, 2008; SILVA; SILVA; PALADINI, et al.,
2018).

Além das ferramentas apresentadas (Just-in-time,
Kanban, Material Requiriments Planning e Total Quality
Management), outro sistema que também contribui para o
processo de melhoria continua, e principalmente, para redugio
de custos organizacionais, é o Kaizen.

O Kaizen envolve elementos presentes em todas as
ferramentas citadas anteriormente, como eliminag¢ido de
desperdicios, obediéncia aos prazos, reducdo de custos,
atendimento as necessidades dos clientes e qualidade total. Por
outro lado, esse sistema diferencia-se dos demais por enfatizar
0 aprimoramento da maneira em que a organizagado funciona,
por intermédio de uma cultura desenvolvida e direcionada para
0s processos (ORTIZ, 2010; FONSECA et al., 2016).

Apesar de ter surgido nos anos 1950, o Kaizen funciona
perfeitamente nos dias atuais, isso porque além do foco na
otimizacgdo dos processos, essa ferramenta consegue integrar
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todos os membros da organizag¢do em um objetivo comum: a
melhoria continua. Para isso, é preciso escolher
cuidadosamente as pessoas que estarao a frente das atividades
organizacionais que serido desenvolvidas (IMAI, 1994,
FONSECA et al., 2016)

Ortiz (2010) comenta que existem alguns erros comuns
na implantacdo do Kaizen, como: falta de comunicagado, de
planejamento e de objetivo, além da ma escolha da equipe.

Para evitar falhas, os indicadores a serem analisados no
Kaizen sdo estoque, produtividade, qualidade, espago no chéo
de fabrica, estac¢des de trabalho e distancia a percorrer. Quando
detectados os erros, acdes de melhoria sdo planejadas e
aplicadas focando otimizac¢do dos custos, entrega e qualidade
(ORTIZ, 2010). Os indicadores podem ser adaptados aos tipos de
empresas: industrial, comercial ou de servigos.

Observa-se, portanto, que o Kaizen é uma ferramenta
simples. Na pratica, algumas organizacdes acabam dando
demasiada atencdo & sistemas totalmente tecnoldgicos, e
perdem a oportunidade de crescer empresarialmente. Mais
importante, algumas organizagdes acabam esquecendo que
ferramentas simples e manuais, como o Kaizen, podem ser mais
precisas no alcance dos objetivos (FONSECA et al., 2016).

A administragdo de materiais é uma &area ampla da
Administrac¢do, e percebe-se que com todas essas ferramentas
existentes (Just-in-time, Kanban, Material Requiriments
Planning, Total Quality Management, Kaizen, entre outras), fica

facil encontrar os caminhos para seu correto gerenciamento.
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Além disso, conhecendo seus sistemas, fica facil administrar os
processos logisticos da administracdo de materiais, tais como:
compras, estoque, armazenagem e distribuicido, ambos
abordados aseguir. Geralmente, ao abordar sobre
administragcdo de materiais, o primeiro processo a ser
explanado, e também considerado o principal ponto da area, € a
producdo. Entretanto, para fins objetivos deste trabalho

académico, o processo de compras assuinira esse papel.

COMPRAS

A gestdo de compras dentro das organizacdes relaciona-
se com ter um produto no momento em que ele for necessario,
ou, adquirir um produto quando solicitado por alguém. Nesse
sentido, o ato de comprar significa requisitar materiais para
suprir as demandas da empresa. E um processo que requer o
desenvolvimento de estratégias para analise de custos,
qualidade e tempo de resposta e entrega (VIANA, 2000;
BERTAGLIA, 2009; GONCALVES, 2013).

Ballou (R015) refere-se diretamente a compras por meio
do termo “aquisigdo”, e comenta que esse processo € o
responsavel por criar uma relagdo entre empresa e

fornecedores. Com esse relacionamento observa-se a existéncia
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de um fluxo de suprimentos carente de planejamento. Esse

planejamento pode ser feito de acordo com a figura 3:

Figura 3 - Processo de planejamento de suprimentos

suprimento
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Fonte: Adaptado de Bertaglia (2009)

A figura 3 exemplifica como funciona, basicamente, o
processo de compras. Os colaboradores da organizacao
observam a falta e/ou necessidade de determinado material e o
solicita ao gestor ou gestores responsaveis por esse processo.
Apbs isso, restricbes como precos, qualidade e prazos de
entrega sdo analisados junto aos fornecedores, para que entao
as demandas possam sgSer equilibradas dentro da cadeia de
suprimentos. Por fim, tem-se os dados para elaboracao de um
plano mais completo (VIANA, 2000; BERTAGLIA, 2009;
SALGADO, 2014).

A grande maioria das organizacdes utilizam-se de
pessoas responsaveis em diferentes setores para desempenhar
a atividade de compras, € nado selecionam um departamento

especifico para isso. Talvez isso se der pelo fato de que os
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variados setores organizacionais possuem necessidades
diferentes de materiais e servigos. Entretanto, essa atividade
desempenha um papel estratégico dentro da organizacdo e
precisa ser bem avaliada e conduzida, para que possa agregar
vantagem competitiva & administra¢cao de materiais como um
todo dentro dos processos organizacionais (BAILY et al., 2013).

Para Bertaglia (2009) os avangos tecnologicos exigem
conhecimentos e competéncias dos compradores, o que 08
tornam mais que meros gestores de compras, os transformam
em analistas de suprimentos. E com isso, um dos principais
papéis dos compradores € negociar com fornecedores.

Diante desse contexto, existe um ciclo de compras que
se inicia na organizacgado, chega até o fornecedor e se encerra
com a entrega do produto requisitado, como observado na figura

4:

Figura 4 - Ciclo do processo de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Bertaglia (2009)
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O ciclo acima nao retrata, necessariamente, um padrao
presente em todas as empresas. Algumas organizag¢des, como
montadoras e concessionarias de veiculos, por exemplo,
possuem centros de produgio e acabam por ser seus proprios
fornecedores. Nesse caso, a parte de selecionar fornecedor seria
pulada diretamente para a solicitagdo da entrega. Entretanto,
apesar de nao padronizado, o ciclo da figura 4 € o que mais esta
ligado a realidade das empresas (BERTAGLIA, 2009).

Observa-se, diante da grandeza da gestdo de compras,
que sua importancia esta ligada, principalmente, ao fato de que
as organizagdes ndo podem ficar escassas de materiais. O que
resultaria no travamento das atividades industriais ou
comerciais, além da insatisfagdo dos clientes e da perda
financeira. Para tanto, os objetivos dos processos de compras
precisam ser atendidos criteriosamente.

Alguns dos objetivos de compras que podem ser listas
sdo: suprir a organizag¢do, assegurar a continuidade das
atividades, comprar de maneira eficiente, qualidade e custos
necessarios, eficiéncia na entrega, administrar estoques,
manter relacionamentos cooperativos e desenvolver
funcionarios (ARNOLD, 1999; BAILY et al., 2013).

De acordo com Ballou (R015), existem ainda durante a
gestdo de compras, dois tipos: compras especulativa e
antecipada. Especulativa seria quando, por motivos de aumento
de pregos ou escassez de itens no mercado, por exemplo, as

organizacoes realizam as aquisi¢gdes com antecedéncia.
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Antecipada trata-se da real necessidade de reposicédo de estoque
ou de aquisicdo do item para o processo de vendas ou produgao.

Portanto, entende-se que o processo de compras €
simples e complexo a0 mesmo tempo, € depende das habilidades
dos compradores para lidar com a &area e atividades
relacionadas. E entende-se também, que a gestao de compras se
relaciona, essencialmente, com a gestdo de estoques e demais
processos organizacionais no alcance de objetivos (BOWERSOX
et al., 2014).

ESTOQUE

O desenvolvimento da gestao de estoques esta ligado ao
desenvolvimento da administragdo de materiais e do
aprimoramento dos processos logisticos. Apesar de ter
registros de atividades de estocagem datados de milhares de
anos, dentro da Administragdo € um conceito que ganhou
destaque apenas no periodo pds-guerra. Atualmente, a principal
preocupacdo de estoquistas é atender os niveis de servigo
demandados pelos clientes (BRAGA, 2010).

Enquanto a gestdo de estoques €& o processo de
administracdo dessa area, os estoques em si correspondem a
materiais, clientes e informagdes, ou seja, 0s suprimentos da

organizagdo. O que vai determinar cada item como estocavel &
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sua finalidade, pois uma empresa pode vender produtos
tangiveis, como carros, pecas para montagem e produtos
alimenticios, ou pode também vender produtos intangiveis
como informagoes, dados e servigcos (ARNOLD, 1999; SLACK et
al., 2015; BALLOU, 2015).

Para Braga (2010), estoque pode ser tanto uma pratica
quanto o acumulo de bens unicamente fisicos. Na abordagem da
administracdo de materiais, essa definigdo acrescenta
significativamente para o entendimento dos fluxos de materiais
e de informagobes dentro da cadeia de suprimentos.

Cabe ressaltar que, do ponto de vista contabil, estoques
sa0 ativos que devem proporcionar um retorno financeiro para
a, organizacao baseado no capital que foi disponibilizado para
investimento nos mesmos. Por isso, a forma como o8 estoques
sdo administrados impactam na lucratividade das empresas
(BERTAGLIA, 2009; BOWERSOX et al., 2014).

Nesse sentido, o papel da gestdo de estoques é planejar e
controlar os suprimentos da organizagao desde sua produg¢io ou
compra, até a entrega para o cliente. E um processo que nao
pode ser administrado separadamente, precisa se conectar com
as ferramentas da administrac¢ao de materiais, com a gestao de
compras, de armazenagem e distribuicdo. Portanto, as
estratégias que precisam ser desenvolvidas devem estar
baseadas em tempo, entrega, disponibilidade, embalagens,
riscos e nivel de servigo (ARNOLD, 1999; BOWERSOX; CLOSS,
2009; SALGADO, 2014).
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De acordo com Gongalves (2013), para entender o nivel
de servico, a analise da organizacao deve estar voltada para
indicadores de disponibilidade. Resumidamente, a empresa
verifica quanto de determinado item foi vendido em um periodo
especifico, e compara com 0 tempo em que esse mesmo item fiou
indisponivel para venda no estoque.

O nivel de servigo, nesse sentido, corresponde ao
atendimento das necessidades dos clientes por meio da
disponibilidade de produtos, mas por se tratar de uma questao
financeira, alguns produtos sdo frequentemente mais
disponibilizados que outros. A classifica¢cdo ABC é responsavel,
na maioria das vezes, por fornecer essa informacao sobre o giro
dos produtos. Geralmente, produtos nivel A correspondem a
80% do faturamento de uma empresa, € precisam estar ao
alcance do cliente para quando eles precisarem (SALGADO,
2014).

O sistema ABC fundamenta-se nos estudos do
economista italiano Vilfredo Pareto (falecido em 1923). Através
da observacgao da distribuicdo de renda entre as populacoes, ele
notou que existia problemas no processo, € um deles € que uma
pequena parte de pessoas era responsavel por absorver uma
grande quantidade de capital, enquanto o restante se distribuia
pelo resto da populagédo. Com isso, notou-se a presenca de uma
curva de demanda, que é conhecida como Curva ABC
(GONGALVES, 2013).

As letras do termo ABC servem para classificar os itens
no estoque da seguinte forma: itens tipo A - apesar de nao
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serem maioria em quantidade, sdo responsaveis pela maior
parte do faturamento; itens tipo B - sdo itens com demanda
média e junto com os itens tipo C somam maioria dos produtos
em estoque; por fim, os itens C sdo os de menor giro, e
geralmente sd0 08 que passam rmais tempo parados no estoque.
As empresas devem preocupa-se, principalmente, com a
quantidade desses dois ultimos, B e C (ARNOLD, 1999;
BERTAGLIA, 2009; SALGADO, 2014).

Ballou (0185, p. 224) acredita que “o principio da curva
ABC refere-se ao fato de que, a grosso modo, 0% de uma linha
de produtos (em numero de itens) & responsavel por 80% das
vendas realizadas (em valor monetario)”. Para chegar até as
informacbes ocasionadas pela anélise dessa curva, 0S8
administradores de estoque precisam realizar céalculos, ou
utilizar-se de sistemas de informagdes que fagam isso
automaticamente.

Para tanto, o primeiro fator disponibilizado sera o giro
de estoque, cujo calculo é feito pela divisdo do total de vendas
em certo periodo pelo valor do estoque médio, ambas as
informag¢des podem ser em numeros monetarios ou em
quantidades de itens. O estoque médio, por sua vez, pode ser
medido pelo total de itens em valor ou quantidade adquiridos,
divididos pelo tempo que se pretende analisar. A descoberta
desses dados permite ainda, saber por quantos dias a empresa
conseguira manter seu estoque, ou seja, qual seu nivel de
cobertura (BERTAGLIA, 2009; BOWERSOX et al., 2014).
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A figura 5 apresenta as formulas para esses calculos citados:

Figura B - Férmulas para calculos de estoques

Giro de estoque = vendas anuais Estoque médio = soma dos estoques
estoque medio (é) periodo analisado

Ou

Giro de estoque = vendas anuals (unidades) Nivel de cobertura =
estoque meédio (unidades)

demanda

Fonte: Adaptado de Bertaglia (2009) e Bowersox et al. (2014)

Todas essas informagoes destacadas até o momento séo
imprescindiveis & analise da classificagdo ABC. Visualiza-se, por
outro lado, que os principais objetivos da gestdo de estoques
sempre levam a fatores como custo, quantidade e rotatividade.
Alguns citados por Arnold (1999, p. 871), sdo “exceléncia no
atendimento ao cliente, operac¢io de baixo custo e investimento
minimo em estoque”. Outros objetivos citados por Gongalves
(R013) sao identificacdo de demandas, aprimoramento da
gestao, diminuig¢do de investimentos e redugao de custos.

Uma das ideias que se desenvolve ao estudar os
processos administrativos de um estoque, € de que o0 mesmo é
um termo abrangente. Gestores podem se referir a estoque para
definir produtos diversos e em seus variados estagios, ou podem
utilizar o conceito para definir “estoques de livros, dinheiro em
banco, de professores, de consultores e assim por

diante” (VIANA, 2000, p. 109). Entretanto, a finalidade na
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maioria das vezes é a mesma, utilizar os processos de
estocagem para adquirir vantagens entre os concorrentes.

Essas vantagens sdo alcangadas por meio da correta
gestdo de varidveis como fornecimento e demanda de
suprimentos. Havendo desequilibrio, esses pontos levam a
organizagdo a se posicionar e se adaptar perante os tipos de
estoque formados a partir disso, sdo eles: estoque de segurancga
ou protegao, estoque de ciclo, estoque de antecipac¢éo ou estoque
em transito (SLACK et al., 2015).

O estoque de segurancga é responsavel por manter a
disponibilidade de materiais por determinado periodo, seu
objetivo é reduzir as incertezas e levar em conta demandas
padronizadas. O estoque de ciclo estd mais voltado para
aspectos da produgdo, quando a fabricagdo de um produto é
encerrada, torna-se necessario ter materiais para que um novo
item seja fabricado. Por outro lado, o estoque de antecipacéo
estd relacionado as demandas previsiveis, como por exemplo,
lojas de brinquedos que veem a procura por produtos aumentar
no Natal, o que se exige uma programacao antecipada para
atender aos consumidores. Por fim, o estoque em transito
funciona dentro do canal de distribuicdo, onde os produtos
foram solicitados mas encontram-se em processo de transporte
até o destinatario e ndo em locais fixos (KRAJEWSKI et al.,
2009; SLACK et al., 2015; SOUSA et al., 2017; LEMES; LIMA,
2018; SOUZA et al., 2018).

Para que nao precisem estar constantemente mudando
suas estratégias de estocagem, as organizacdes podem utilizar
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as ferramentas da administragdo de materiais, como o Kaizen
ou o MRP, por exemplo. O uso desses sistemas facilita o
processo de gestdo de materiais, e consequentemente, facilita o
processo de gestao de estoques.

Em consonéncia com isso, Sousza et al. (2017) alerta
que um dos erros mais comuns dos administradores de estoque
€ ignorar os custos, o0 que impacta no desempenho financeiro da
organizacdo. Portanto, € imprescindivel que as empresas se
preocupem com custos de manutencio, de requisi¢do ou de
compra e até mesmo da falta de itens.

Quantidade, disponibilidade, qualidade, custos, entre
outros fatores, tratam-se de termos que estardo sempre
presentes na gestdo de estoques. Além disso, essa area se
mostra cada vez mais carente de planejamento, controle e
coordenacao. Nota-se, por outro lado, que estoques sao
armazenados em depdsitos, 0 que os tornam parte essencial
também no processo de gestao de armazenagem, e é impossivel

administrar um sem ajuda do outro.

ARMAZENAGEM

O processo de armazenagem apoia-se nas necessidades

da estocagem, e assim como 0s processos de compra e estoque,
também é parte integrante da administragdo de materiais.

Dentro do processo de distribuigdo, funciona como um
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intermediario, muitas vezes. Principalmente, quando ha duas
atividades extras desempenhadas, a de recebimento e a de
expedicdo. Na primeira, os produtos sdo recebidos e alocados no
armazém apobs a ordem de descarrego, e na segunda, os pedidos
sdo expedidos e transportados aos clientes apbds serem
separados. O armazém torna-se entio, nesse caso, um centro de
distribuicdo (BERTAGLIA, 2009; GONCALVES, 2013; BALLOU,
20158).

Antes de serem considerados centros de distribuic¢do, os
armazéns eram tratados como depdsitos. No século passado, os
primeiros depésitos eram vistos como “guarda volumes”, e a
atencgao s6 mudou depois da Segunda Guerra Mundial. Ocorreu
que os objetivos passaram a ser outros, como o aumento da
eficiéncia dos depbsitos e o desenvolvimento de novas
estratégias que ligassem todos os pontos da administragédo de
materiais em um processo logistico fluente (ARNOLD, 1999;
BOWERSOX; CLOSS, 2009).

Por ter se iniciada como uma area em que diversas vezes
0s processos eram geridos manualmente, com o auxilio quase
total de pessoas, diversos problemas ocorriam. Os mais comuns
eram extravio e danificagcdo de materiais, além da
desorganizacao dos depodsitos, em que a facil localizacéo de itens
era, impossivel. Com isso, ao longo do final do século XX
diversas organizag¢des passaram a Se preocupar com a
adequada gestdo da armazenagem, utilizando-se de
ferramentas e técnicas voltadas a flexibilidade e a tecnologia da
informacao (BOWERSOX; CLOSS, 2009).
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Nesse sentido, enquanto que a armazenagem se trata da
gestao de depdsitos, estoques e centros de distribuicédo, em que
se leva em conta o correto manuseio dos materiais, os armazéns
em si sdo os locais onde os produtos sado guardados
(GONGCALVES, 2013; BALLOU, 2015).

Para Salgado (2014), administrar armazéns significa
utilizar estratégias eficientes e eficazes na organizacido e na
acomodacdo dos materiais para evitar custos ndo necessarios.
A operagéao deve fluir corretamente sem prejudicar os processos
organizacionais, e sem prejudicar os estoques da empresa.

Ao se falar em armazenagem, leva-se também em
consideragao as finalidades dos produtos. Alguns materiais sdo
armazenados para apoiar o setor de produgédo (almoxarifado),
como as8 matérias-primmas e 0s componentes, outros sao
produtos semiacabados ou acabados armazenados para suprir
as demandas dos clientes (depodsitos, estoques ou centros de
distribui¢do). Entretanto, a denominag¢ao nao é relevante, o que
importa sdo as etapas desenvolvidas no espago fisico
(SALGADO, 2014).

Gongalves (2013) cita algumas atividades comuns &
armazenagem € que se relacionam com a distribuigdo fisica dos
materiais, sdo elas: recebimento, identificagido, transporte e
movimentagdo fisica, armazenagem, controle e localizagao
fisica, e por ultimo, fornecimento. A figura 6 abaixo descreve

esquematicamente esses processos:
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Figura 6 - Processos de armazenagem e distribui¢do fisica de

materiais
ORIGEM Recebimento Identificagéo Transporte e
| [—| movimentagéo
. Controle e
CONSUMIDOR Fornecimento Localizagéio Armazenagem

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

O excelente funcionamento das atividades listadas
acima, na figura 6, relaciona-se com o alcance dos objetivos da
armazenagem cujo o foco principal & utilizar todo o espago
disponivel nos armazéns de forma eficiente, desde o
recebimento até o fornecimento de materiais, da origem ao
consumidor (VIANA, 2000; GONGCALVES, 2013).

Para, Arnold (1999), os objetivos da armazenagem,
assim como em outros processos logisticos presentes na
administracido de materiais, & reduzir custos e aumentar o nivel
de servigo em relag¢do ao atendimento para o consumidor.

Esses objetivos também podem ser descritos como sendo
razoes basicas para que a organizac¢io possa utilizar e gerir
corretamente os processos de armazenagem. Ballou (2015)
exemplifica quatro dessas razoes, sdo elas: a redugdo de custos

com transportes e producgdo, a coordenac¢ido de suprimentos e
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demandas, a necessidade de produgao e o0 auxilio aos processos
de marketing.

A garantia de que os processos realizados no armazém e
fora dele serdo desempenhados corretamente depende de
fatores internos como analise e controle de atividades através
por meio de sistemas logisticos, e fatores externos como
transito e infraestrutura das rotas. Os aspectos internos
servem para lembrar que na maioria das organizagoes, os fluxos
de armazenagem passam por etapas como alocacido de itens,
arrumagcgao, transportes, acomodacdo e controle de estoque
(BERTAGLIA, 2009).

Na alocagédo e arrumacao de itens, os armazéns devem
permitir que os produtos estocados estejam estrategicamente
localizados e organizados para que haja um facil acesso aos
produtos. Para isso, deve-se levar em considerac¢ao tamanho do
depdbsito, corredores e balcdes para atendimento, € em alguns
casos, sd0 necessirias prateleiras para que os produtos nao
possam ficar no chao. Torna-se importante também, cadastrar e
definir locag¢des para cada produto, para que quando solicitados,
possamn ser encontrados facilmente (ARNOLD, 1999; SALGADO,
2014).

Ainda em relacido a alocagdo dos itens, Arnold (1999)
coloca que existem sistemas de localizacgido fixa e localizagao
flutuante, em que no primeiro caso os itens sdo agrupados em
locais fixos e pré-estabelecidos e no segundo caso os itens séao

colocados onde ha espago disponivel.
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Esses processos servem para facilitar a identificagcdo dos
itens estocados nos armazéns, p. Pois, as organizag¢des podem
utilizar-se de codificagdo e marcagdo dos produtos, além da
criacdo de localizagdes. No 1nais, precisam e unir essas
caracteristicas aos sistemas de informagcbes para que possam
encontrar o produto desejado no momento desejado, sem
gargalos nos processos (BALLOU, 2015).

Além disso, acomodar e transportar os itens
internamente evita perda e danos aos materiais. Em armazéns
estruturalmente grandes, com significativa quantidade de
materiais, algumas empresas costurmam utilizar empilhadeiras
para colocar e retirar os itens das locacgoes, ja em armazéns
pequenos, com produtos leves, as organizag¢des costumam
utilizar pessoas (DOLAVALE, 20108).

Na acomodacido de materiais, o principal ponto a se
observar € o layout do armazém. Layout pode ser entendido
como sendo um plano, desenho ou esquema que retrata, dentro
da administracdo de materiais, o arranjo fisico de depoésitos,
centros de distribuicdo e estoques. Sua principal finalidade é
organizar nado somente o0s recursos materiais, mas também
equipamentos e pessoas dentro do armazém (VIANA, 2000).

Um layout bem planejado permite melhor controlar os
sistemas de gestao de estoques e principalmente, de gestao de
armazenagem. Além do layout, diversas decisdes em relacgio
a0s depolsitos devem ser analisadas e administradas, tais como
a escolha do local, quais produtos serdo armazenados, oS
projetos de expansao e dimensionamento, e por fim, os sistemas
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de gerenciamento de depoésitos (WMS, ou em inglés, Warehouse
Management System) (BOWERSOX et al., 2014).

O WMS, como o préoprio nome indica, tem por objetivo
gerenciar os sistemas de informacédo ligados aos depdsitos.
Apesar de sua implantagdo dentro da organizacdo ser
complexa, as vantagens obtidas depois disso sdo importantes
para os processos dessa atividade logistica da administracio de
materiais (DOLAVALE, 20108).

0O quadro 5 abaixo permite visualizar detalhadamente as
funcionalidades do WMS por meio da analise de processos e

atividades que séo controladas pelo sistema.:
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Processos
contemplados

Controle de
portaria

Controle de
portaria

Recebimento
de produtos

Armazenagem

Quadro 5 - Funcionalidades do WMS

Atividades controladas pelo WMS

Registro de entrada e saida de veiculos/notas fiscais
Controle do patio e prioridade de descarga
Identificacdo dos dados do veiculo/motorista/notas fiscais
(entrada e saida)

Langamento de data e horario de chegada
Liberacao para entrada

Inicio de operagao

Fim de operacao e saida efetiva

Agendamento de carga

Controle da habilitagdo do motorista para transporte de
cargas perigosas/controladas

Previsédo de recebimento de produtos via integracéo
Controle do recebimento fisico

Conferéncia do recebimento de produtos
Recebimento em modo cross docking

Conferéncia das devolugoes

Registro de divergéncias e avarias

Sugestédo da quantidade de paletes a serem usados
Identificacdo dos produtos com codigo de barras
Controle de inspec¢éo e qualidade dos produtos
Controle de lote (fabricac¢do, data de vencimento)
Controle de produtos serializados (n°® de série)
Lancamento de servigos executados na entrada
Langamento no livro da Junta Comercial
Flexibilidade no uso de coletor de dados
Identifica¢do da localizagéo fisica (rua, prateleira, boxes,
ete.)

Algoritmo de alocacao inteligente de espago fisico
Maximizagao da utilizagao de recursos

Sugestao para enderecamento automatico

Controle dos enderecos dos produtos

Enderecos disponiveis para armazenamento
Planejamento de armazenagem com prioridade (por
produto e grupo/produto)

Atualizacdo dos estoques

Controle de area de separacao (picking)

Gestao da capacidade no palete

Atribui¢des automaticas de tarefas

Ressuprimento

(Continua)
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Quadro 5 - Funcionalidades do WMS (continuagéo)

Processos
contemplados

Inventario

Separagéao
(picking) e
expedicao

Gestéo das
entregas

Automagao

Rastreablidad
e

Atividades controladas pelo WMS

Status do estoque (por enderegos, produto, dados
logisticos)

Fechamento por auditoria

Inventario de enderecos vazios

Conciliagdo com sistema corporativo

Contagem sem interrupgéo da operac¢ao
Atendimento total aos 6rgaos governamentais
Contagem ciclica (por range de local, produto, zona e grupo
de produto)

Controle do inventario rotativo

Implementagao da auditoria de estoques

Auditoria de picking

Instrugéo via RF

Separacao por pedido e carga

Gestao de estoque ideal e reposi¢do por ponto minimo
Tarefas geradas automaticamente

Previsao de expedigio

Integracao das notas fiscais do depositante

Controle de lotes (PEPS/FIFO)

Operagéo de separacao (picking)

Conferéncia da separacao

Emisséo das etiquetas de identificagdo dos volumes
Langamento de servigos executados na saida
Auditoria da conferéncia (double check)

Conferéncia por check-out

Controle de mercadorias em transito

Identificacido do local de entrega

Rastreamento do veiculo (GPS)

Rotas

Monitoramento dos tempos

Produtividade

Gestao de avarias na entrega

Conferéncia de pedidos

Identificacdo (codigo de barras) em produtos, paletes,
enderegos e recursos humanos

Coleta de dados via rede de coletores portateis e fixos
Leitura Optica das etiquetas de identificagéo via coletores
de dados

Produtos

Clientes (nota fiscal x produtos)

Enderecos

Recursos Humanos

Fonte: Salgado (2014, p. 92 e 93)
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As vantagens da armazenagem, observando os aspectos
comentados de localizac¢do de itens, transportes, acomodacio e
sistemas de gerenciamento, relacionam-se, principalmente, com
0s beneficios econdmicos obtidos quando custos sdo reduzidos
na organizacio, justificando a adogao de depdsitos. Os principais
beneficios sio: consolidagcdo e fracionamento de carga;
reconfiguracao; estocagem sazonal; e logistica reversa
(BOWERSOX et al., 2014).

Na consolidacéo e fracionamento da carga, os materiais
costumam ser agrupados em um uUnico local, onde apés
reunidos, podem ser transportados em um veiculo exclusivo,
por exemplo, até o local de destino. O objetivo desse processo é
reunir em uma carga Unica, o que normalmente seria
transportado varias vezes, ou por varios meios de transportes
(BOWERSOX et al.,, 28014). A figura 7 abaixo descreve
ilustradamente de forma ilustrativa a consolidacao e

fracionamento de carga:
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Figura 7 - Arranjos de consolidacao e fracionamento de carga

Fabrica A
Depésito de
Fébrica B - A B C
consolidagdo
Fébrica C
Cliente A
Depésitos de
Fabrica A fracionamento Cliente B
Cliente C

Fonte: Adaptado de Bowersox et al. (2014)

Outro beneficio obtido com a redugdo de custos é a
reconfiguragdo das atividades. Bowersox et al. (2014) cita trés
formas de reconfiguracio que sdo comumente realizadas dentro
dos sistemas logisticos de administrag¢do de depobsitos, sdo elas:
cross-docking, composi¢ado (mixing) e montagem.

O cross-docking € um tipo de reconfiguracgao que exige
precisdo e pontualidade na entrega de produtos para os
destinatarios. Nesse processo, os produtos sdo comprados de
diversos fabricantes e enviados para os depdésitos, onde sao
separados e entregues para os clientes. Alguns consumidores
compram de mais de uma empresa ou fabrica, e ja recebem em
uma, Unica carga todos os itens comprados, mesmo com
fornecedores diferentes (BOWERSOX et al., 2014). Semelhante
a esse processo tem-se a “composicdo”, entretanto, essa forma,
costuma ser realizada em um local intermediario.
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Para Bowersox et al. (2014), na composigéao,
basicamente, os produtos sdo combinados quando em transito
de um local para o0 outro, € as cargas agrupadas e separadas
adequadamente para o0s consumidores - € um processo que
funciona na cadeia de distribuigcdo. Por outro lado, a
reconfiguracao na forma de montagem funciona e estd voltada a
manufatura. Os produtos junto com seus componentes sio
entregues em um depdsito responsavel por realizar a montagem
final dos itens, para entido entregar ao cliente.

O esquema da figura 8, mostra de maneira simplificada
como s&ao0 realizadas as separagdes, combinacgdes e
agrupamentos das formas de reconfiguracdo. Ambos os
processos descritos desempenham um papel importante na
gestdo de armazéns, e demonstram como administrar melhor

os beneficios alcancgados.
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Figura 8 - Formas de reconfiguracao

Cross-docking

Empresa A ou

Empresa B ou e je Cllente 8
Fabrica B | tribuicdo
Cliente C
Empresa C ou

Fabrica €

Composicao (mixing)

Fibrica A

Fabrica B

Fabrica C

Fabrica A

FabricaB

Planta de montagem

Fabrica C

Ou

Fabrica A

Fabrica B

Fabrica C

Fonte: Adaptado de Bowersox et al. (2014)

Além da consolidacdo e fracionamento de carga, e da
reconfiguracdo, o0 estoque sazonal & outro meétodo que se
consolida como um beneficio da minimizacdo dos gastos
operacionais e administrativos da organizacdo. Isso porque a

estocagem sazonal corresponde aquelas demandas em que O
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fluxo de consumo é intensificado devido algum evento
especifico, como Pascoa ou Dia das Maes, por exemplo
(ARNOLD, 1999; LACOMBE, 2009; BOWERSOX et al., 2014).

Entretanto, utilizar estoques para suprir a demanda
sazonal requer planejamentos de armazenagem e de estocagem,
para que assim os produtos nao sejamm fabricados nem
comprados em quantidades que excedam ou faltem
significativamente para os consumidores durante o periodo de
utilizagdo (ARNOLD, 1999; LACOMBE, 2009; BOWERSOX et al.,
2014).

Por ultimo, como uma das vantagens econdmicas do
processo de armazenageim, tem-se a gestao da logistica reversa.
Para Leite (2008), Vaz (2012) e Bowersox et al. (R014) esse
processo estad relacionado com as etapas de devolugéo,
manutencao, revenda, reciclagem e a disposi¢gdo novamente do
produto. Com isso, a logistica reversa € um sistema que se
caracteriza por realizar um ciclo contrario no canal de
distribuicdo, e é responsavel por retirar de circulacido itens
perigosos ou com problemas de fabricagao.

A logistica reversa, hoje em dia, tem se tornado um
negobcio lucrativo para algumas organizacgbdes, que acabam
tirando vantagens com a venda de materiais inutilizdveis, por
exemplo. De acordo com o Ministério do Meio Ambiente, o
compartilhamento das responsabilidades quanto ao ciclo de
vida, dos produtos em associagcdo com a logistica reversa,
garante o desenvolvimento econdmico sustentavel de
instituigbes publicas e privadas (MMA, 2019).
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Em 2016, dados divulgados pela associacgéo
Compromisso Empresarial para Reciclagem - Cempre, revelou
que 51,2% da populacido na época, sofria impactos do sistema de
logistica reversa (CEMPRE, 2016).

Nesse contexto, os beneficios econdmicos obtidos
quando o foco é a redugido de custos, contribuem para
aprimorar o0 processo de gestdo da armazenagem nas
organizacoes e auxiliam na administracido dos recursos dessa
mesma area.

Outro fator importante dentro do processo de
armazenamento, que se relaciona com a obtenc¢do dos beneficios
econdmicos, € a decisdo quanto ao tipo de depbsito que se
utilizarsd - proéprio, publico/terceirizado ou contratado
(BOWERSOX; CLOSS, 2009; SILVA, 2013; BOWERSOX et al.,
2014; SILVA, 2014).

Para Silva (20134), depdsitos ou armazéns proprios sdo
aqueles em que as organizagdes possuem controle préprio sobre
eles, e administram diretamente os processos de armazenagem.
A principal vantagem desse tipo de depdsito é a autoridade da
empresa por meio do controle operacional, e além disso, as
necessidades dos clientes podem ser melhor atendidas.

Depbsitos publicos, ou terceirizados, por outro lado,
pertencem a outras empresas, e a contratante arca com as
despesas da utilizacdo do local como aluguel e outras taxas de
locacgdo. O armazém publico diferencia-se por possuir uma
flexibilidade na mudanga de local, e tem por objetivo reduzir
custos operacionais (BOWERSOX; CLOSS, 2009; SILVA, 20134).
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Por ultimo, Bowersox et al. (2014) e Silva (20134)
comentam que o armazém contratado une as melhores
caracteristicas do préprio e do terceirizado e focam nos
relacionamentos de longo prazo, urma vez que compartilhnam
diversos recursos administrativos. Nesse tipo de depésito, as
organizagoes podem optar por nao participar de maneira
intensiva dos processos organizacionais, ocupando-se apenas
com as operagoes de vendas ou producao.

Todas as caracteristicas da gestdo de armazenagem
resultam em um processo longo e complexo que pode ser
simplificado com a adaptagdo da organizagdo as atividades
desenvolvidas na cadeia de suprimentos. A analise das etapas
de armazenagem, conceitos e sistemas de gerenciamento,
beneficios e vantagens econdmicas, além do tipo e das condi¢cdes
da estrutura do armazém possibilita encontrar os melhores
caminhos e praticas a serem seguidos.

Viana (2000), no inicio dos anos 2000 ja abordava sobre
os rumos da armazenagemn nas organizacoes. Para ao autor, a
principal modificadora das praticas de armazenamento foi a
tecnologia e seus adventos, tanto pelas vantagens trazidas
quanto pela criagido de novos métodos.

Magalhées et al. (R017), discorrem que a gestao de todos
esses aspectos da armazenagem é um desafio para as
organizagoes nos dias de haoje, isso porque conciliar os sistemas
da tecnologia da informacido com o0s as praticas operacionais

demanda capacidade e competéncia dos administradores de
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materiais ou, especificamente, administradores de armazém
das empresas.

Gongalves (2013) entende, por fim, que a administracio
de depoésitos, estoques ou centros de distribuigdo envolve a
integragao de diversos fluxos da cadeia de suprimentos.
Portanto, movimentag¢oes de entrada e saida de materiais na
gestao de armazenagem, além de se relacionar com as areas de
compras e estoque, relaciona-se diretamente com a

administracio da distribuigéo fisica e seus diversos aspectos.

* 3k k

DISTRIBUIGAO

A maioria das atividades da administragdo de materiais
fazem parte dos processos desempenhados pela distribuigao,
como por exemplo: compras, estoque e armazenagem. Uma
significante parcela desses processos estd relacionada, ainda,
com a entrega de materiais por meio da movimentagao fisica e
transporte aos destinatarios, que pode ser o consumidor final ou
néo (VIANA, 2000; BALLOU, 2015).

De acordo com Viana (2000), as organizagdes realizam
comumente dois processos de distribuigédo, interno e externo.
No processo interno os produtos sdo requisitados para uso no
préprio ambiente de trabalho, e ha uma distribuicdo de
matérias-primas ou pegas componentes para reposicao e

continuidade das atividades produtivas.
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Ao serem distribuidos externamente, os materiais
passam por um fluxo em que a atencéo se volta para a entrega
a0 consumidor/cliente exterior a organizacao. Esse ultimo fluxo
pode ser entendido por meio do conceito da distribuicédo fisica
(VIANA, 2000).

Dentro da gestdo de materiais, o processo de
distribuic¢do fisica inicia-se no final da producéo e estende-se por
toda uma cadeia até chegar ao destino pretendido, geralmente,
essa cadeia recebe 0 nome de cadeia de suprimentos e os locais
pelos quais os produtos passam recebem o nome de canais de
distribuigdo (ARNOLD, 1999; BALLOU, 2015).

Salgado (2014), explica que canais de distribuigdo e
distribuic¢do fisica nao sdo a mesma coisa. Enquanto o primeiro
é definido pela area de marketing e estd relacionado com a
avaliacdo da melhor forma de disponibilizar os produtos aos
clientes, o segundo trata-se do transporte de materiais, ou seja,
€ uma funcdo logistica que abrange quase toda &rea da
administragdo de materiais.

S4do exemplos de canais ou intermediarios de
distribuic¢do: centros de distribuigédo, representantes comerciais
e organizacgdes que atuam como atacado ou varejo (ARNOLD,
1999; OLIVEIRA, 2013; KOTLER; ARMSTRONG, 2015).

Ballou (R2018), disserta sobre a distribuigido fisica
analisando as relagbes da area com outras atividades
funcionais, sendo o marketing e a produg¢éo as principais.

No relacionamento com o marketing, a distribuicado esta
inserida no campo da praga, uma das abordagens do composto
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de marketing, e preocupa-se com o0 atendimento da demanda
dos consumidores, além de buscar o atingimento de um nivel de
servigo satisfatério para a organizac¢do. Por outro lado, o
marketing contribui para a ligagdo do elo entre distribuigio
fisica, e gerenciamento de estoques, isso por concentra seus
esforgos na réapida entrega do produto vendido, e na conquista
da fidelidade do cliente (BALLOU, 2015).

J4& no relacionamento com a producgido, os produtos sdo
criados por meio da transformacao de matérias-primas ou sdo
montados com pegas de montagem ou reposi¢cao. Apds concluido
0 processo de manufatura, os itens que surgem precisam ser
comercializados e movimentados até o destino deles, que pode
ser os centros de distribuigao, as lojas de atacado e varejo, ou 0s
clientes finais - integrantes do canal de distribuigcdo. O
encerramento da atividade de producéo é também o comego da
distribuig¢ao fisica na cadeia de suprimentos (BALLOU, 2015).
Os esforgos realizados pela distribuigdo fisica, para conciliar
seus objetivos com os objetivos de outras areas, &€ o que garante
o atendimento e a obtencédo da demanda para alcance do nivel

de servigo desejado, como mostra a figura 9:
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Figura 9 - Divisdo do esfor¢o de marketing nas atividades de
obtencéo e atendimento da, demanda
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Fonte: Adaptado de Ballou (2015)

Além da analise por meio dos esforgos promocionais e

dos esforgos da distribuigdo fisica, apresentado na figura 9,

pode-se analisar a distribuicdo por meio dos conceitos de

logistica inbound e logistica outbound. A figura 10, esquematiza

os dois conceitos exibindo a relagdo entre fornecedor e

empresa, € empress e cliente.
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Figura 10 - Logistica inbound e logistica outbound
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Fonte: adaptado de Jacobs e Chase (2011)

Baseando-se na figura 10, entende-se que a logistica
inbound se trata do fluxo logistico desde a aquisigdo de recursos
materiais com os fornecedores até a entrega para dentro da
organizagao, para que assim, o sistema de fabricagdo possa ser
alimentado. E a logistica outbound é aquela em que os materiais
sdo movimentados da organiza¢gdo para os clientes ou
consumidores finais (JACOBS; CHASE, 2011; BRITO, 2016). A
compreensdo acerca desses dois conceitos facilita a obtengéo de
uma distribuigéo fisica flexivel (TOSUN; UYSAL, 2016).

Para Tosun e Uysal (2016), a flexibilidade da
distribuicdo fisica relaciona-se com a habilidade que as
empresas possuem de adaptarem e agjustarem seus estoques,
armazéns e processos de transportes de acordo com as
necessidades dos clientes, de forma rapida e eficiente. A
abordagem da logistica outbound, nesse caso, é aplicada para
que os gestores possam entender que uma distribuicdo fisica

flexivel envolve os fluxos de material e informagédo, e isso
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demanda agilidade em atividades como separacéo,
armazenagem e envios para transportes.

A flexibilidade dentro da distribuic¢io é importante ainda
para o desenvolvimento de estratégias responsaveis, que no
final precisam ser notadas e aprovadas pelos consumidores. A
mobilidade e a uniformidade sdo também, caracteristicas
atemporais que precisam ser valorizadas pelas organizagodes
que lidam direta ou indiretamente com seus processos de
distribuic¢do, e que precisam transformar a entrega de produtos
em valor percebido pelos clientes. As primeiras experiéncias e
as opinides dos consumidores é o que definird a qualidade e a
responsabilidade do sistema de distribuicdo (TOSUN; UYSAL,
2016).

Nos ultimmos anos a distribuigdo tem recebido uma
atencgao diferenciada, pois entende-se que, além de possibilitar
reduzir custos, a gestdo da cadeia de distribuigdo permite
explorar as melhores formas de entregar os produtos aos
clientes finais. Por ser um processo imprescindivel as
organizacoes, a distribuicdo permite ainda, gerenciar melhor
areas especificas como armazenagemnm, recebimento e separacgao,
administracao de transportes, por meio de fretes e frotas, entre
outras (BERTAGLIA, 2009; GOMES, 20110; PAURA, 2012).

O recebimento, armazenagem e separagao ou expedigao,
quando administrados em conjunto formam trés areas globais
da distribuigcdo fisica, que podem ser melhor entendidas nas
figuras 11, 12 e 13.
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Figura 11 - Processo de distribuigdo-recebimento

l }

Solicitar Recsber Analisar/ Descarre- Armazenar
produtos produtos checar gar velculo produtos

S
U
P
R
I
M
3
N
T
0

Fonte: Adaptado de Bertaglia (2009)

Como pode se observar na figura 11, no processo de
recebimento o fluxo dos materiais consiste, de forma resumida,
em trés processos, (1) o de receber e () analisar produtos e o
de (3) descarregar produtos dos veiculos. Algumas
organizagdes durante o recebimento ignoram a analise com o
intuito de ganhar tempo, entretanto, agir assim pode causar
prejuizos e travamento do processo comercial ou produtivo
(COSTA, 2002; VIANA, 2009; BERTAGLIA, 2009).

Para Bertaglia (2009, p. 179) os recebimentos, “quanto

4 sua origem, podem ser classificados em importacao,
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transferéncias entre fabricas e armazéns ou centros de
distribuigdo, transferéncias provenientes de terceiros e
devolugdo de clientes”. Independentemente do tipo de origem,
quando encerrado o fluxo de recebimento e as suas operagoes
dentro da cadeia de distribuicdo, o préximo passo é armazenar
corretamente os materiais recebidos.

Relembra-se que a armazenagem €& responsavel por
alocar, agrupar e manter os materiais em perfeito estado
(BERTAGLIA, 2009; GONGALVES, 2013; BALLOU, 2018). Para
tanto, os itens s&o armazenados em locais especificos no
armazém ou no centro de distribuic¢do, alguns desses locais sdo:
prateleiras, estantes, tanques, estrados ou até mesmo
acondicionados no solo, muitas vezes sobre protetores de

umidade (BERTAGLIA, 2009; SAMPAIO, 2015). O fluxo de

armazenamento pode ser observado na figura 12.
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Figura 12 - Processo distribui¢cido-armazenagem
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Fonte: Adaptado de Bertaglia (2009)

A funcido de armazenagem representa um processo
interno, como exposto na figura 9, e ajuda a atender as
necessidades de areas de produgdo ou vendas, por exemplo.
Dentro da distribuigédo fisica, o armazenamento de materiais
antecede a separagido, ou expedigdo - etapa em que
determinado material € demandado, seja pela linha de producgéao
ou por um cliente externo (MAGALHAES, 2011).

Bertaglia (R009), comenta que a expedi¢ao € a atividade
responsavel por alimentar significativamente o processo de
distribuig¢do. Isso porque durante a movimentagdo do produto
do armazém até o cliente, as operagoes precisam ser geridas e
controladas de maneira detalhada para que nao ocorram
problemas que possam gerar a insatisfagdo do consumidor final.
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O valor agregado pela organizacdo a esse processo contribui
para o alcance dos objetivos organizacionais.

O esquema da figura 13, mostra de forma detalhada
todas as etapas desempenhadas na atividade de distribuigao-

expedicéo.

Figura 13 - Processo distribuig¢do-expedigao
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Fonte: Adaptado de Bertaglia (2009)

Em organizacdes que contam com meios proprios de entrega e
transporte de materiais, a escolha de uma empresa
transportadora, ou o estabelecimento de rotas de transporte

podem ser facilmente ignorados. Com isso, apds a consolidagao
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do pedido do cliente, 0 préximo passo é a emissao da ordem de
separagao do produto, como consta na figura 13.

Ao observar g distribuig¢do por meio das caracteristicas
citadas até o momento, entende-se que a administracdo das
subareas da gestdo de materiais (compras, armazenagem,
produgdo, estoque, entre outras) implicarad no desempenho da
organizacao perante a movimentagdo de seus produtos. Para
tanto, Viana (2000), explica que o principal fator a ser
discutido na distribuigdo fisica sdo as formas de controlar e
organizar custos, isso porque essa area representa uma despesa
e absorve parte das receitas das vendas dos produtos.

Segundo Salgado (R014), nas empresas brasileiras a
distribui¢do costuma consumir ndo menos que dois terg¢os dos
gastos operacionais. Nesse sentido, quanto maior a quantidade
de produtos entregues, maior deve ser & ateng¢ao ao processo de
gestado dos meios de distribui¢do. (SALGADO, 2014).

Paura (012) lista quatro tipos de distribuigio fisica que
ajudam a reduzir a complexidade da &area, e ajudam a
organizacao a melhor estabelecer as estratégias de controle de
custos, sao eles: pelo sistema préprio de vendas, pelo sistema de
vendas de terceiros, por meio de agentes e representantes
comissionados ou por meio de distribuidores especializados. O

significado de cada tipo pode ser observado no quadro 6.
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Quadro 6 - Tipos de distribuigao fisica

Tipo de distribuicao
fisica

Pelo sistema proprio

de vendas

Pelo sistema de
vendas de terceiros

Por meio de agentes
e representantes

Descricao

Utilizado por organizagdes que
produzem e distribuem diretamente
ao cliente final, é indicado para
produgodes e vendas em escala;

Nesse sistema, os produtos nido s&o
comprados diretamente do fabricante,
que por sua vez utiliza canais
intermediarios de vendas;

Aqui, os fabricantes selecionam
representantes para realizarem as

comissionados operagoes comerciais de vendas;

Por meio de Algunsprodutos sdo comercializados e
distribuidores vendidos para o consumidor final em
especializados pequena escala, 0 que nao

compensaria para o fabricante
distribuir diretamente a esse cliente.
Para tanto, nesse sistema séo
utilizados distribuidores em formato
de atacado ou varejo.

Fonte: Adaptado de Paura (2012)

Egsses tipos de distribuigdo, listados no quadro 6,
relacionam-se com os canais de distribuigdo, e para escolher
adequadamente qual sistema utilizar, uma série de fatores
devem ser levados em consideracido. Os principais pontos a
serem observados pela organizagdo sdo o tipo de produto,
capacidade de produgdo da empresa e natureza do mercado em
que ela esta situada (DIAS, 2010).

A redugado de custos, nesse contexto, estd relacionada
com o entendimento das organizagdes sobre os tipos de
distribuicdo e com a analise dos fatores consideraveis, bem
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como dos pontos criticos. O poder de decisdo e de adaptacgédo do
ambiente organizacional possibilita, entdo, saber qual a forma
mais adequada de se distribuir para alcangar o0s objetivos
pretendidos (DIAS, 2010; PAURA, 2012).

Ao considerar os tipos, 0s pontos e as condigoes exigidas
para correta administracado da distribuigcdo fisica, as empresas
tornam-se aptas a estabelecer planos de gestao nos trés niveis
organizacionais - estratégico, tatico e operacional (DIAS, 2010;
BALLOU, 2015).

Para Ballou (2015), no nivel estratégico, a gestao ocorre
por meio do planejamento das atividades, dos custos e de rotas
de transportes. No tatico, a partir da defini¢do da utilizacado dos
recursos mais apropriados e do controle de problemas que vém
a surgir; e no operacional, com a execugdo das atividades e
tarefas diarias, necessarias para a pratica dos planos
desenvolvidos.

A gestao dos processos dentro dos trés niveis citados,
pode ser realizada por meio de uma, ferramenta conhecida como
planejamento das necessidades de distribuigdo, cujo a
nomenclatura trata-se da traducido adaptada do termo em
inglés Distribution Requirements Planning - DRP (MINGRONTI,
2012; ROSS, 2015).

O DRP funciona de acordo com a 16gica computadorizada
do sistema MRP (Material Requirements Planning, ou
planejamento das necessidades materiais). Entretanto,
enquanto que o MRP se preocupa especificamnente com quanto

produzir ou comprar para satisfazer as necessidades materiais
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da empresa, 0 DRP preocupa-se com o tempo e os métodos de
distribui¢gdo desses mesmos materiais. O foco é transferido da
origem do suprimento para os meios (intermediarios) e finais
(ROSS, 20158).

Observa-se, de acordo com Dias (2010), que dentro da
distribuicdo fisica existem ainda algumas problematicas
basicas, tais como: quanto, onde, quando e para quem distribuir.
Sendo que, essas Sd0 perguntas que 0S responsaveis pelo
planejamento da distribuicdo devem se fazer para que possam
encontrar as respostas adequadas. A utilizacdo do sistema DRP
facilita o acesso a essas informacoes.

Portanto, sabe-se que a distribui¢cdo quando visualizada
pela Optica da administragdo de materiais desenvolve uma
funcdo essencial para as organizacdes no geral. A andalise e
controle de todos os itens desse processo auxilia no encontro de
limitacbes de planejamento. Nesse contexto, definir os limites
da empresa é entender que dependendo do nivel de abrangéncia
da mesma, ou seja, do tamanho de seu mercado, elas devem
estar geograficamente bem localizadas para melhor atender as
demandas dos consumidores e para melhor distribuir seus
materiais (ARNOLD, 1999; DIAS, 2010; BALLOTU, 2015).

Visto que, a distribuic¢io fisica lida diretamente com a
movimentacdo de produtos, os gestores precisam também,
encontrar em parceria com a administragdo de transportes o
melhor meio de entregar os materiais solicitados aos clientes. A
area de distribuigdo é dominante em relagdo aos processos de

transportes, uma vez que esse segundo é parte integrante do
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primeiro. Assim sendo, a gestdo da distribuigdo abre espaco

para a gestao dos transportes e seus modais.

* 3k k

TRANSPORTE

O gerenciamento dos meios de transportes representa
umn dos processos mais significantes para a distribuicao fisica,
pois é por meio das estratégias desenvolvidas nessa atividade
que as decisdes sobre como e quando entregar os produtos para
os clientes serédo tomadas. A area de transportes é uma das que
mais impactam nas despesas organizacionais e que mais
influenciam economicamente no ambito estadual e nacional de
um pais (ARNOLD, 1999; BERTAGLIA, 2009; SALGADO, 2014).

Os avancgos tecnolégicos e o progresso das relacdes
pessoais e comercias s6 se tornaram possiveis pelo
aprimoramento e desenvolvimento das formas de se
transportar (VIANA, 2000). O conceito de transporte, para
tanto, esta relacionado com a movimentagdo de materiais de
um local para outro, apoiando-se nos objetivos de otimizar a
precisdo operacional e reduzir os custos (PALOESCHI, 2010).

De acordo com Bertaglia (2009) as atividades da gestéo
de transportes sdo estruturadas levando-se em consideracgao
duas varidveis influentes: distadncia e tempo. A distancia
impacta diretamente na receita da organizac¢ao e serve de base
para o calculo do tempo de entrega, sendo que, esse ultimo, é o
mais valorizado pelos consumidores. Por outro lado, sdo esses
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parametros que auxiliardo na escolha dos modais de
transportes.

Os modais de transportes sdo os meios pelos quais 0s
produtos podem ser distribuidos e disponibilizados para os
clientes, os principais modais s&o: dutoviario, aeroviario,
hidroviario (ou aquaviario), ferrovidrio e rodoviario. A
importancia de cada meio bem como seu potencial de
participacdo se da pelas caracteristicas dos materiais
transportados, e também pela necessidade ou urgéncia na
entrega (ARNOLD, 1999; VIANA, 2000; SALGADO, 2014;
BALLOU, 2015).

No quadro 7, pode se observar os formatos de modais e
quando usar cada um deles, para isso, sado descritos

resumidamente quais materiais devem ser transportados.

Quadro 7 - Tipos de modais e quando usar (adaptado de Ballou, 2015)

Modal Quando usar?

Movimentagao de gases em grandes volumes e
produtos liquidos.

Pegas e equipamento eletronicos, instrumentos 6ticos,
pecas de maquinas, flores colhidas; ou quando precisar
realizar uma entrega em um curto prazo de tempo e
em que o fator custo n&o seja a principal variavel.
Granéis: carvao, minérios, areia, petroéleo, ferro, aco;
ou em transportes intercontinentais em que o fator
tempo nédo seja relevante e que nado afete a qualidade
do produto.
Commodities, produtos em grandes volumes, produtos
Ferroviario em que o fator tempo ndo seja tdo relevante quanto o

fator custo.

Transporta quase todos os tipos de produtos, deve ser
Rodoviario usado em casos em que os fatores tempo e custo sejam

relevantes; ou para atingir regides de dificil acesso.

Dutoviario

Aeroviario

Hidroviario
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O entendimento quando a usabilidade de cada modal é
também importante para o entendimento quanto ao seu
significado e importancia. Assim, como analisado por Bertaglia
(2009), e descrito por Ballou (2018), os modais de transportes
presentes no quadro 7 levam em conta, principalmente, tempo,
distancia e custo, além do volume da carga. Existem também,
caracteristicas mais especificas que se baseiam em outras
varidveis como produto, mercado, negociagdo e geografia
(BERTAGLIA, 2009). Essas caracteristicas e varidveis podem

ser observadas no quadro 8, abaixo:

Quadro 8 - Caracteristicas e varidveis para transporte de

mercadorias
Variaveis Caracteristicas
Produto Peso, volume, valor
Mercado Sazonal, tamanho, local, acesso
Negociacao Prazo, custos

Producédo, armazenagem, COonsumno,
infraestruturas

Fonte: adaptado de Bertaglia (2009)

Geografia

O produto é a variavel que mais impacta nas decisdes
logisticas, isso porque a entrega do mesmo para o cliente final
deve ser planejada afim de se evitar perdas, roubos, avarias e
extravios. Quando constatado a existéncia de problemas na

movimentagdo de materiais, as consequéncias decorrentes
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afetardo principalmente o nivel de servigo ao cliente (SOARES,
2012).

Para analisar o mercado é preciso estudar a geografia,
para entido conhecer oS meios pelos quais as rotas serao
planejadas e 0s meios nos quais os transportes passarao. As
duas varidveis sdo, portanto, complementares e dentro do
processo de distribui¢cdo contribuem para o andamento do fluxo
de materiais (BERTAGLIA, 2009). Por outro lado, Soares
(2012), garante que flexibilidade, versatilidade e
disponibilidade sado outros fatores que influenciaréao
significativamente as decisdes quanto ao mercado e a geografia.

Os fatores citados por Soares (2012), sdo importantes
tambémn para as negociagdes estratégicas e comercias da gestao
de transportes. No contexto da globalizagdo a flexibilidade,
versatilidade e disponibilidade é o que garante a
competitividade organizacional e o atendimento do nivel de
servigo do cliente (BERTAGLIA, 2009; SOARES, 2012).

Ainda sobre os processos de negociagoes, entende-se que
0s custos de transporte envolvem custos fixos, que nao se
alteram, como o custo de compra de um veiculo novo, por
exemplo, e custos varigveis, como custos com combustivel,
manutengado de frota e saldrios do motorista (ARNOLD, 1999;
SALGADO, 2014). A relacido entre esses custos e os modais de
transportes sdo expostas no quadro 9, ao lado das vantagens

consequentes de cada modal e custos.
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Quadro 9 - Tipos de modais, custos fixos, custos varidveis e

Modal

Rodoviario

Ferroviario

Aeroviario

Hidroviario

Dutoviario

vantagens
. Custos
Custos fixos variaveis
Baixos (rodovias Médios
com fundos (combustivel e
publicos) manutencao)
Altos

(equipamentos, .
terminais e vias Baixos

férreas)

Altos

Altos (aeronaves e
manuseio das
cargas)

Médios (navios e
equipamentos)

Mais elevado
(construcao,
controle, estacbes
e bombeamento)

(combustivel,
mé&o de obra e
equipamentos)

Baixos
(capacidade para
grande
tonelagem)

Mais baixos
(custo de méo de
obra irrelevante)

Fonte: adaptado de Salgado (2014)

Considerar todas essas variaveis

imprescindivel para o alcance dos objetivos

Vantagens

Disponibilidade

(Segunda melhor
capacidade e
disponibilidade)

Velocidade

Capacidade

Confiabilidade

e processos €

organizacionais.

Além disso, os tépicos descritos nos quadros 7, 8 e 9, definirao

se é mais viavel para a empresa possuir meios de transportes

proprios ou de terceiros. Os meios préprios sdo controlados pela

prépria companhia, e os servigos de terceiros, sd0 os realizados

pelas transportadoras ou até mesmo agéncias de transportes
(BALLOQU, 2015).
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Dentro desse contexto, Bertaglia (2009), lista as
principais vantagens e desvantagens de cada modo de
transporte para as organizacoes brasileiras, ambas podem ser

visualizadas no quadro 10.

Quadro 10 - Modais de transportes, vantagens e desvantagens

Modal

Ferroviario

Hidroviario

Aeroviario

Dutoviario

Rodoviario

Vantagens

O custo é inferior ao
aéreo e ao rodoviario, e
estd presente em paises
desenvolvidos;

Alta capacidade de
transporte, permite
navegagoes costeiras,
além do mar ou por meio
de rios;

Seguranca e agilidade;

Movimentag¢ado de gases,
liquidos, graos e
minérios por meio de
tubulagoes;

Mais independente;
grande variedade de
produtos para qualquer
destino, com conexao
entre os diferentes
modos;

Fonte: adaptado de Bertaglia (2009)

Desvantagens

Falta de investimentos, e
baixa malha ferroviaria;

Falta infraestrutura, ha
atrasos e o0s custos séo
maiores por isso;

Altos custos;

Modal complexo, exige
testes antes das
operacodoes e
monitoramento
constante;

Altos custos de frete.

No Brasil, independente da viabilidade de cada modal de
transporte, o rodoviario acaba por ser o mais utilizado. Segundo
a Confederacao Nacional do Transporte — CNT, a participacao do
servigo rodoviario nas organizagoes publicas e privadas do pais

chega a 61,1% (CNT, 2018). Em paises desenvolvidos, o modal
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com maijor utilizacdo é o ferroviario, diferente do Estado
brasileiro, e isso se da pelo fato de no Brasil existir problemas
sérios de infraestrutura, o que torna o pais dependente das
rodovias (SALGADO, 2014).

Ainda em comparag¢ado com paises desenvolvidos, o
Férum Econdmico Mundial - FEM, mostra que o Brasil ocupa
uma, colocacgdo no ranking de qualidade de infraestrutura de
transportes que nao favorece sua posigdo como uma das 10
maiores economias do mundo (FEM, 2019). A tabela 1, abaixo,
traz dados de paises como Estados Unidos, China, Japao,
Alemanha, e do Brasgil.

Tabela 1 - Ranking de qualidade de infraestrutura de
transportes

indice de competitividade

Modais/ Estados
Paises Brasil Unidos China Japao Alemanha
Rodoviario 93° 2° 28° 21° 10°
Ferroviario 83° 21° 48° 2° 5°
Aeroviario 27° 2° 20° 1° 6°
Hidroviario 71° 6° 8° 13° 9°
Geral 84° 8° 23° 14° 6°

Fonte: Forum Econdmico Mundial (2019)

Para calcular o indice de competitividade e definir a
qualidade da infraestrutura, o FEM analisa uma série de

fatores, tais como o conjunto de instituigdes politicas e sociais, e
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0 nivel de produtividade do pais (ZILLI, 2017). Com isso, os
dados da tabela 1 mostram que os governantes do Brasil ainda
possuem muito a fazer para melhorar a infraestrutura de
transportes no pais. Enquanto os outros paises analisados estao
entre os 25 melhores e mais competitivos, o Bragil ocupa a
octogésima quarta posi¢do.

No ano de 2018, o PIB do setor de transportes cresceu
2,2%, representando o dobro do crescimento do PIB total (IBGE,
2019). Cabe ressaltar que no mesmo ano, houve no Brasil uma
paralisagdo ocasionada por caminhoneiros que buscavam
diminui¢do dos custos de combustiveis, melhorias de
infraestrutura e valorizag¢do profissional (CNT, 2019). Apesar
das consequéncias negativas, a paralisacdo nao conseguiu
diminuir os indices positivos de recuperagdo econdmica do
setor de transportes.

Situagdes como a descrita anteriormente transparece a
dependéncia do pais pelo transporte rodoviario, e demonstra
que o problema, persiste por anos, como ja descrito por Salgado
(2014), e observado no decorrer dos ultimos anos (CNT, 2019).
Para amenizar essa dependéncia, diversas vezes as
organizacoes utilizamn sistemas de transporte intermodais ou
multimodais.

Para Bertaglia (R009) e Soares (2012), tanto o sistema
multimodal, quanto o intermodal utilizam duas ou 1nais
modalidades de transportes, entretanto, a principal diferencga
consiste no processo. Enquanto que na multimodalidade a

transferéncia de cargas é feita por meio de pausas entre um
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ponto e outro, na intermodalidade, ndo ha interrupcgodes. Os
demais meios de transportes se adaptam a caracteristica da
natureza de movimentagao, multimodal ou intermodal.

A utilizagdo de servigos intermodais e multimodais é o
que tem garantido a eficiéncia logistica em paises cujo a
qualidade de infraestrutura de transportes é deficitaria, como
no Brasil (BIASO JUNIOR, 2006; COSTA et al., 2017).

Entende-se, por conseguinte, que 0 gerenciamento da
area de transportes é pautado na complexidade e no
conhecimento de fatores econdmicos, de infraestrutura e
organizacionais (SOARES, 2012). Para tanto, como forma de
amenizar ndo a dependéncia dos modais de transportes, mas a
complexidade da gestdo de transportes, empresas podem
implantar um Sistema de Gerenciamento de Transportes - TMS
(em inglés, Transportation Management System).

Segundo Bowersox et al. (2014), o TMS é uma
ferramenta tecnolégica utilizada para o desenvolvimento de
estratégias por meio da administragdo, planejamento e
execucgdo das atividades que envolvem o0 gerenciamento dos
meios de transportes. O objetivo desse sistema é identificar e
determinar a melhor forma de movimentar materiais ao longo
da cadeia de distribuigao.

Apesar do carater estratégico, os sistemas de
gerenciamento de transportes contribuem para gestdo da
cadeia, de suprimentos, e principalmente, gestdo do fluxo de
materiais nos niveis tatico e operacional. As principais
funcionalidades de um TMS estao associadas a negociagdo de
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fretes e estabelecimento de rotas, monitoramento de custos,
despesas e servicos, e acompanhamento da movimentacgao dos
materiais (FESTA; ASSUMPCAO, 2010).

Quando associado aos processos logisticos de
distribuicdo de materiais, a administragdo dos servigos de
transportes por meio de sistemas de informacido resulta na
eliminagédo total ou quase total de gargalos operacionais. Para
tanto, o sistema de gerenciamento de transportes desempenha
umn papel importante no apoio as negociagdes com os clientes e
em relagdo aos servigos ofertados pelas organizacgdes (SILVA;
RIBEIRO, 2015). Além disso, o TMS nao é um sistema isolado,
ele pode trabalhar com o auxilio de outros subsistemas, como o
de gestdo de fretes (FIS) e gestdo de frotas (FMS), e em
conformidade com o WMS, sistema de gerenciamento de
armazéns - a relagcdo entre ambos pode ser visualizada de

maneira ilustrada na figura 14.
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Figura 14 - Gestao de transportes (TMS) e relag¢do com toda
cadeia produtiva

formecedos 2 3 m Armazonagem o
mMistériaprima N RN B i Oparador Logistico
1 T Indisvda W -5

—_ > a wus
rf‘ * Cwatio de Anracermpen | AT s | .’ E “ ’ d
o Gt ds Freeat | FIS ~ o ’ g
« ‘el frates | IS  Gest¥o do Gamaascagm | WNS
+ Gwatko te Treroparta | 198 * Geiths de Armacsnagen | WAS
n *Gestho o Fretes | P = G de Trovgoaes | TRS
i ‘ + Gertfa Fronas | TS 14
)
&-ﬁi‘.’a Gt de Arreaornagren | AMS A %7
+ Ganliu de ivtas | 1B ’Q’/ o
U o EN b G e ARIenae 1 | WS = "
- + Castde da Frotea | 115 y ;
:: - - G Fotis| RS A#
\ L S >
:?/ Varego tradiciansl
-
|
L s . ’
NP - o
=y
N

Fonte: ABM (R019)

O processo descrito na figura 14 retrata uma cadeia
produtiva, e mostra em quais pontos o TMS e os demais
sistemas atuam. Os produtos trafegam de fornecedores para
industrias, de industrias para armazéns ou operadores
logisticos, sdo transportados para distribuidores atacadistas ou
varejistas e no final sdo entregues ao consumidor. Esse
processo, para Ballou (2015), contextualiza a importancia de
outro subsistema parceiro da gestdo de transportes, que é a
administracao de trafego.

Administrar os canais de trafego, é controlar as

operagoes por meio das atividades logisticas da distribuicédo de
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maneira eficiente e eficaz. Aqui, os sistemas de informagodes
ajudam na localizagdo e identificagcdo de cargas em transito,
recalculamn prazos e podem informar aos clientes sobre o
andamento das encomendas (BALLOU, 2015).

Nesse sentido, compreender o relacionamento produtivo
dos sistemas de gerenciamento de transportes facilita o alcance
de resultados como economia e reducgao de custos e aumento da
conflabilidade em prazos de entregas, tanto por parte da
organizagdo, quanto por parte dos consumidores (BOWERSOX
et al., 2014; BALLOU, 20158).

Por fim, a fundamentagao e a consolidac¢io da gestao de
distribuicdo como uma das &areas mais importantes da
administracdo de materiais s6 sdo possiveis por meio do
entendimento detalhado da gestdo de transportes. E ambos,
distribuicdo e transportes sdo 0s processos que mais agregam
valor a cadeia de suprimentos, uma vez que abordam
constantemente conceitos logisticos. Paura (2012), analisa que
a logistica enquanto campo de estudo agrega todos os assuntos
da administragédo de materiais. E ambas as areas se diferenciam
pela dindmica de funcionamento.

Portanto, aplicar sistemas de gerenciamento de
distribuic¢do implica no gerenciamento de transportes, que por
sua vez, implica no gerenciamento logistico da administracao de
materiais. Egsa ultima area, é o pilar para a estruturacgio da
logistica nas organizagdes modernas (VIANA, 2000; PAURA,
2012).

96



Capitulo 3

Logistica e Tecnologia no setor automobilistico

A utilizacdo de atividades logisticas como transporte,
manuseio e armazenagem de materiais € um fendémeno que
ocorre desde a antiguidade. Os estudos mais relevantes da area,
baseiam-se nas primeiras organizacdes militares em que eram
desenvolvidas estratégias de guerra para movimentacdo de
pessoas, armamentos e produtos alimenticios. Todos esses
processos demandavam planejamento de rotas, de estocagem e
controle da quantidade de consumo dos recursos materiais
existentes (BULLER, 2009; GONCALVES, 2013).

Apesar de ser uma atividade milenar, a logistica como
ciéncia surge apenas no século XX, em meados dos anos 40,
com a Segunda Guerra Mundial. Nessa época, 0s sistemas
logisticos dos militares passaram a ser estudados por
professores da Universidade de Harvard, que posteriormente
incluiram disciplinas da area nos cursos de administragédo e
engenharia (BULLER, 2009; GONCALVES, 2013).

Paura (2012), comenta que os conceitos sobre logistica
surgiram antes do inicio dos estudos da mesma enquanto campo
cientifico. Entretanto, seu uso costumava ser subjetivo, e

somente com o tempo as praticas e técnicas operacionais da
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area foram aprimoradas e colocadas nos meios tedricos para
estudo.

Outro grande marco para a logistica, foi a consolidagao
da globalizacdo nas sociedades contemporaneas. Os avangos
tecnoldgicos, junto com o aumento da competitividade
industrial, demandaram e continuam demandando o
desenvolvimento de estratégias de otimiza¢do dos processos
organizacionais. A logistica, nesse contexto, entrou como uma
ferramenta chave na busca pela eficiéncia das atividades de
produgdo, compras, armazenagem, distribuicdo e transporte
das empresas, visando a entrega de valor para o0 consumidor
final (GONCALVES, 2013; SALGADO, 2014).

Além disso, incertezas nas areas econdmica e politica, a
apari¢cao de um catalogo variado de produtos e a diminui¢do do
tempo de utilizacdo dos mesmos, caracterizaram 0s processos
da gestdao como um sistema complexo. Para se adaptarem as
novas tendéncias e aos novos estilos de vida dos consumidores,
organizacbes comerciais e industrias foram forgadas a
desenvolver estratégias para lidar com essa atividade
operacional que surgia, a logistica empresarial (BULLER, 20009;
SALGADO, 2014; BALLOU, 20158).

De forma comum, a logistica empresarial é tratada
também como sendo a gestdo da cadeia de suprimentos. Para
Buller (2009) e Bertaglia (2009), isso ocorre porque ambos 08
conceitos remetem a ligagdo horizontal entre empresas,

fornecedores e clientes. Aqui, a nomenclatura varia de forma
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constante, porém, o mais importante é que os seus significados
séo interligados e atendem os mesmos objetivos.

A logistica empresarial, conceitualmente, trata-se do
processo operacional responsavel por englobar todas as areas
que liguem bens materiais ou servigos, desde a concepg¢ado do
produto até a entrega ao cliente final. O fluxo desempenhado
pela movimentagao dos produtos serve de base para a geracgao
do fluxo de informagodes, esse ultimo, é importante para controle
e andlise por parte da organizacido (BERTAGLIA, 2009;
BALLOU, 2015).

Salgado (2014), define logistica como uma a¢ao, ou um
movimento que necessita de planejamento constante. Ainda
para o0 autor, quando associada ao campo empresarial, a
logistica € o processo responsivel por envolver varias areas

industriais, como a automobilistica, de alimentos, entre outras.

Outra abordagem, defendida por Christopher (2007),
em sintonia com Bowersox e Closs (R009), expressa que a
logistica é a orientadora e estruturadora da rede
organizacional, na integrac¢do das informagdes obtidas nos
processos de transporte, estocagem, armazenagem e
movimentagdo de materiais. Para tanto, as empresas buscam
criar um canal, ou elo, entre outras empresas e com
fornecedores e consumidores, tornando-se assim, parte da
cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos, por sua vez, pode ser
visualizada em sua forma simples na figura 15, abaixo:
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Figura 15 - Cadeia de suprimentos
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Observa-se na figura 15, que a logistica da cadeia de
suprimentos desenvolve processos de ligacdo entre
fornecedores de primeira camada (matéria-prima),
fornecedores de segunda camada (fabricantes), distribuicio e
transporte, varejo e atacado e o consumidor final. Para tanto, as
relacbOes decorrentes desses processos Sao0 responsaveis por
objetivos, tais como a redugcdo de custos e o aumento da
lucratividade empresarial (CHRISTOPHER, 2007; BERTAGLIA,
2009).

Bowersox et al. (2014), abordam a cadeia de
suprimentos como sendo uma nova Otica da logistica. Isso
porque revolucionou-se as formas de gestdo da area, e com o

tempo o foco foi transferido para a busca pela eficiéncia
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operacional e 0 reposicionamento estratégico das organizagoes.
Ainda para os autores, deve se utilizar os conceitos e
ferramentas logisticas em toda a cadeia. Dessa forma, a
logistica, une-se a administracdo de materiais, formando dois
processos semelhantes e integrados.

Ambas as areas, administracido de materiais e logistica,
compartilham conceitos que antes eram exclusivos apenas de
uma delas. Entretanto, enquanto que a logistica entra como um
processo de integracao, cujo o principal foco é o atendimento do
nivel de servico, a administrac¢ao de materiais desempenha uma
atividade mais ampla que engloba processos logisticos e visa a
utilizagdo do custo total na reducido de custos operacionais
(PAURA, 2012; BALLOU, 2015).

Segundo Paura (R012), a administragdao de materiais
permite ainda que a logistica tenha acesso as informagdes do
fluxo de materiais que ela administra. Por outro lado, as
semelhangas entre as duas &areas limitam-se aos objetivos
pretendidos, pois, enquanto uma foca mais na otimizac¢ao dos
processos para melhoria da gestao dos materiais, a outra foca
no alcance do nivel de servigo ao cliente.

Os objetivos da logistica mais citados sdo a capacidade
de resposta ao cliente, reducao de estoques e a qualidade
operacional (BOWERSOX et al., 2014). Para atendimento desses
objetivos, os gestores dos processos logisticos devem alinhar a
organizagdo de maneira a direcionar & busca pela vantagem
competitiva no ambiente organizacional. Nesse sentido, a
vantagem competitiva € o posicionamento superior da empresa
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em relagdo a seus concorrentes (CHRISTOPHER, 2007,
BOWERSOX; CLOSS, 2009).

Christopher (2007), segmenta ainda a vantagem
competitiva em duas partes: vantagem de custo e vantagem de
valor. A primeira parte, trata-se do funcionamento total da
capacidade operacional da empresa utilizando o menor custo
possivel. Ja a segunda, que se trata da vantagem de valor, é um
pouco mais complexa e busca integrar todos os objetivos da
cadeia logistica de suprimentos.

A figura 16, abaixo, exemplifica a relacio entre logistica
e vantagem competitiva e analisa as duas partes, custo e valor.
Observa-se, no mercado de commodities, exemplo utilizado, que
ambas as vantagens sao baixas. Quando uma empresa alcanga a
lideranca no servigo, sua vantagem de valor é alta e a vantagem
de custo baixa, no contrario, ao atingir a liderancga no custo, a
vantagem de valor acaba sendo baixa. Dessa forma, Christopher
(2007), orienta que o ideal seria a organizacido alcancgar a

lideranca nos dois aspectos, custos e servigos.
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Figura 16 -Logistica e vantagem competitiva
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Por outro lado, entender a importancia da criagdo de

valor é essencial para o desenvolvimento de estratégias focadas

na percepg¢do dos consumidores quanto ao nivel de servigo

logistico. Na cadeia de wvalor, presente na figura 17, e

desenvolvida por Michael Porter, a logistica trata-se de uma das

atividades primarias da organizac¢ao na busca pela consolidagio
da vantagem competitiva (CHRISTOPHER, 2007; KOTLER;

ARMSTRONG, 2015).
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Figura 17 - A cadeia de valor
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Nesse contexto, enquanto o custo &€ uma variavel enxuta
e especifica, Bowersox et al. (2014), fragmentam o valor dentro
da logistica nos tipos econdmico, de mercado e de relevancia. O
econdmico sustenta-se na economia de escala e na criagdo de
produtos e entrega de servigos qualificados, a0 menor prego e
custo possivel. Para o valor de mercado, a percepc¢ao do cliente
direciona-se a variedade de produtos e servigos oferecidos pela
organizagao, e o facil acesso a0s mesmos.

O valor de relevancia € um dos mais importantes para a
imagem da empresa, uma vez que reflete a forma como as
operagoes estdo sendo conduzidas e se 0s processos estido
funcionando corretamente. A junc¢ao desse valor com os demais,

econdmico e de mercado, demanda a integragdo organizacional
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total de forma direcionada para o cliente (BOWERSOX et al.,
2014).

Integrar a organizacdo dentro da cadeia de valor, com
foco na otimizagdo dos processos logisticos e atendimento
eficiente dos consumidores € uma das principais dificuldades
dos gestores da cadeia de suprimentos. Isso porque falta visado
logistica e sistemas de informacao que estejam estruturados
para atender as demandas operacionais da empresa (MATTOS,
2011).

Outro problema identificado na &area estd voltado &
percepgao errada na qual organizacoes e individuos possuem ao
afirmar que logistica e transportes sdo a mesma coisa. Paura
(2012), destaca que isso néo se passa de um equivoco. B preciso
entender que o transporte € uma das atividades de apoio da
logistica, mas que essa ultima, € um processo maior e mais
complexo de gerenciamento do fluxo de suprimentos.

Para diminuir os impactos dos problemas e dificuldades
na logistica, as organizac¢des podem adotar padrdes e metas
associados com os processos da administracdo de materiais, e
com oS sistemas de gerenciamento de transportes (TMS) e
sistemas de gerenciamento de distribui¢ao (DMS). Além disso,
0s gestores podem elaborar relatorios de custos e despesas
mensais e anuais com dados da area logistica para analise,
realizar auditorias para controle e verificagdo dos processos
organizacionais, e por fim, explicitar as comparacdes e aplicar
agoes corretivas (BALLOU, 2015).
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Esses passos de analise e desenvolvimento de solucdes
sdo imprescindiveis também para o alcance dos objetivos
anteriormente citados. Com os relatérios observa-se os custos e
com a auditoria analisa-se a qualidade do servigo ofertado.

Portanto, a integracdo logistica da cadeia de
suprimentos permite o aprimoramento dos processos e dos
fluxos de informacao e materiais. Permite ainda, fazer com que
a organizacio foque significativamente nos seus consumidores,
buscando alcancar a vantagem competitiva. E assim, enquanto
processo, a logistica torna-se uma parte flexivel com forga para
desenvolver estratégias que possam diferenciar e aprimorar o
posicionamento da organizagdo no mercado globalizado
(SALGADO, 2014; BOWERSOX et al., 014; BALLOU, 2015).

Com a globalizacgio, acrescenta-se ainda que os avangos
tecnoldgicos decorrentes desse processo, traz a tecnologia para
as organizacgdes e influencia o surgimento de uma logistica
global, que por sua vez, é responsavel por colocar as empresas
em um cenario mundial com variadas relag¢oes internacionais
(GONGALVES, 2013).

Neste sentido, os avancgos tecnoldgicos ocorridos ao longo
dos anos sao, majoritariamente, responsaveis pelas
transformac¢des nos comportamentos humanos e
organizacionais. Entende-se que, com isso, diversas areas foram
afetadas pelas mudangas que surgiram nos cenarios culturais,
econdmicos e politicos, e a logistica é uma delas (GONCALVES,
2013; BALLOU, 20158).
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Apdés a Segunda Guerra Mundial, houve um
aprimoramento das ferramentas tecnoldgicas e o
desenvolvimento da tecnologia da informacgdo. Porém, antes
disso, o avango tecnolégico e cientifico ja havia se iniciado
lentamente, o que permitiu o surgimento da Revolugao
Industrial, e mais tarde, a criacido de ferramentas de gestao que
foram incorporadas &as atividades logisticas (GONCALVES,
2013).

A tecnologia entdo passa a ser um diferencial,
auxiliando os processos organizacionais € 08 processos
logisticos. Egsas transformagdes sdo notadas principalmente
nas operagdes de armazenagem, estoque, transportes e
distribuigcdo. O uso da tecnologia de informacdo permite
acompanhar e identificar produtos, além de permitir que
clientes e fornecedores tenham acesso em tempo real a
informacbes antes restritas ou indisponiveis pela falta de
equipamentos adequados ou modernos o suficiente
(BERTAGLIA, 2009).

Como exemplo de inovagao tecnoldgica e de modificagédo
das atividades logisticas na area empresarial, tem-se o
surgimento dos veiculos & motor, criados por Henry Ford, que
possuiu significativas influéncias da Revolugdo Industrial. Mais
tarde, a partir da década de 60, no Japao, a Toyota também
revolucionaria o mercado de automodveis com a implementacao
de metodologias pautadas na disciplina, organizagao, melhoria
continua dos processos e qualidade (SALGADO, 2014).
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A filosofia japonesa é a chave dos processos logisticos e
de gestao de materiais, isso porque 0s japoneses passaram por
uma fase de escassez de espago para desenvolvimento do setor
industrial e adotaram para suas organizac¢des o aproveitamento
maximo de recursos fisicos e materiais (CHRISTOPHER, 2007).
E nesse contexto que ferramentas apoiadas no Just-in-time,
como o Kanban e o Kaizen, e na gestao da qualidade total (TQM)
surgem (CHRISTOPHER, 2007; BOWERSOX; CLOSS, 2009;
BALLOU, 2015).

Essas ferramentas de gestdo, junto com o
aprimoramento e desenvolvimento tecnolégico do setor
automobilistico passaram a ser usadas como exemplo de
sucesso na execugao de atividades logisticas. No Brasgil, tinha-se
inicialmente as montadoras Volkswagen, Ford, Fiat e General
Motors, com a abertura do mercado e fortes impactos da
globalizag¢do, implantaram-se também no pais fabricas da
Honda, Toyota, Renault, Peugeot, Mercedes-Benz, entre outras
(BERTAGLIA, 2009).

Segundo o Ministério da Economia, Industria, Comércio
Exterior e Servicos (MDIC, 2019), até 2017, o Brasil possuia 31
fabricantes de veiculos e demais maquinas, agricolas ou
rodoviarias, 590 fabricantes de autopecas cadastradas, e mais
de B mil concessionirias autorizadas. A importancia da
industria, automobilistica, € notavel, ndo somente em fatores
econdmicos, mas também na ciéncia e tecnologia, presentes no

pais.
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A rapida expansao do mercado automobilistico também
pode ser relacionada diretamente com as novas praticas
logisticas, principalmente aquelas ligadas diretamente aos
processos de distribuicdo e transportes. Os consumidores
passaram a utilizar veiculos para trabalhar, para passeio,
comércio, e entre outras utilidades. Com isso, 0os novos padroes
de consumo modificaram as praticas econdémicas e a percepgao
do cliente em relagado ao produto - os veiculos em si (VALE,;
PUDO, 2012).

Nesse novo cenario, para lidar com incertezas
econdmicas, a competividade e o atendimento do nivel de
servigo ao cliente, empresas do setor automotivo utilizam-se da
gestao tecnoldgica e transformamn a execugdo logistica. Para
Ballou (0158), isso se da pela necessidade de controle da cadeia
de suprimentos, e do desempenho das atividades logisticas no
ambiente organizacional.

Dentro dos aspectos tecnoldgicos e logisticos, abre-se
também outro canal de vendas e distribuigdo, 0 comércio
eletrdnico ou e-commerce, como é conhecido mundialmente.
Esse canal trabalha com a venda de produtos e servigos no
ambiente online, com uso constante da internet e dos sistemas
de informacéo, e auxilia as montadoras nas vendas e divulgagao
de seus produtos e servicos (SALGADO, 2014).

Vissotto e Boniati (2013), colocam que a tecnologia é a
principal estrutura do comércio eletrdnico, e esse sistema de
compras e vendas € mais um impactado pelo fluxo de
informagcodes. Além disso, nele os clientes tém acesso automatico
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a0s produtos e servigos disponiveis, podem realizar compras
online e até mesmo consultar os prazos de entrega.

Para a logistica, isso representa reducdo de custos
operacionais, impulsionamento das praticas comerciais de
vendas e acompanhamento das novas tendéncias de mercado.
Boa parte das industrias e grandes comércios de varejos ja
praticam e-business, que consiste nas negociag¢bdes dentro do
comércio eletronico (VISSOTTO; BONIATI, 2013; SALGADO,
2014).

O e-commerce e os sistemas de informagao estruturam-
se, para tanto, em trés tipos de tecnologias, sdo elas as da
informacdo, da comunicagdo e da automacgido (BERTAGLIA,
2009; VISSOTTO; BONATI, 2013; GONGCALVES, 2013;
BOWERSOX et al., 2014).

A tecnologia da informagédo, normalmente identificada
apenas como TI, € uma rede operacional que busca integrar e
informatizar todos os sistemas da organizac¢ido para fornecer
automagdo empresarial (GONCALVES, 2013). Os principais
dados armazenados e coletados por esse processo sido de
agentes parceiros, como fornecedores, servigos bancarios e
servigos de protecéo ao crédito, e de clientes.

A principal ferramenta utilizada pela tecnologia da
informacdo unifica os conceitos de MRP e MRP II, que sdo o0s
planejamentos das necessidades materiais, em um unico
sistema, o Enterprise Resource Planning (ERP), ou
Planejamento dos Recursos Empresarias, em portugués

(BERTAGLIA, 2009; SALGADO, 2014). Essa ferramenta §é,
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ainda, imprescindivel no armazenamento dos dados gerados
pelo comércio eletrdénico.

Paura (2012), cita que os ERP’S sd0 processos que
integram os setores organizacionais e facilitam o planejamento,
controle e avaliagdo de dados e informagdes obtidas por meio
das atividades desempenhadas. Na logistica, o ERP integra,
principalmente, marketing, recursos humanos, compras,
financgas, estoques, transportes e armazéns, entre outras areas,
em uma sO base de dados (SALGADO, 2014). A figura 18 exibe
as principais partes de uma organizacao e sua interagao com o

planejamento dos recursos empresariais.

Figura 18 - Funcoes integradas no ERP
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Entende-se, de acordo com a figura 18, que o ERP
trabalha administrando os subsistemas, principalmente os
logisticos - TMS e WMS, além das informagodes fornecidas por
outros setores para formar uma cadeia logistica que associa
tecnologia de informagdo com a comunicag¢ao integrada. Nesse
contexto, a tecnologia da comunicagao € aquela responsavel por
comunicar, por meio de sistemas operacionais, o andamento de
processos e atividades da organizacido (BERTAGLIA, 2009).

E nesse sentindo que as industrias do setor
automobilistico tentam unir informac¢io e comunicagdo, para
gerenciar a logistica empresarial por meio da tecnologia,
visando a otimizacdo de processos. O desempenho industrial
eficiente é alcancgado, por outro lado, por meio da tecnologia de
automacio, que se trata da autonomia das atividades por meio
do uso de maquinas e equipamentos, e reducido da quantidade
de capital humano (SALGADO, 2014).

Bertaglia (2009), coloca que a automacgido industrial é
um processo que viabiliza, apenas a produgdo em massa € 0
aprimoramento dos aspectos dos produtos. Em montadoras, por
exemplo, a tecnologia da automacao é essencial na montagem e
produgédo de pecas e veiculos, mas a entrega de valor para o
cliente é implicita. Ainda, em um cenario de competigdo
intensiva, e de facil acesso a comunicac¢do e as informagoes, a
automacio limita-se a produgdo e abre espag¢o para a procura

por satisfagédo e atendimento dos consurmidores.
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O setor de qualidade, em organizagdes comerciais, por
exemplo, responsabiliza-se pela analise do andamento das
relagbOes interpessoais, entre vendedores, gestores, demais
colaboradores e clientes. Demanda-se cautela ao se lidar com
pessoas, isso porque as praticas e evolugdo dos sistemas de
informacéo, a comunicacgao e globalizac¢do em si, automatizaram
e capacitaram os consumidores (BERTAGLIA, 2009; PAURA,
2012). Tal fato explica o motivo da percepgédo do cliente ter
passado do produto para a exceléncia no atendimento.

Diante dessas novas solicitagbes do mercado
consumidor, dos avanc¢os tecnolégicos e da otimizacado dos
processos logisticos, a empresa de consultoria Roland Berger
(2017), observou que surge na industria automotiva novas
tendéncias. Essas novas praticas sdo chamadas de tecnologia
disruptiva ou inovacgdo disruptiva, pois quebram padrdes
mercadologicos.

As mais significativas tendéncias abordam as novas
formas de mobilidade, a digitalizagao global, carros autdénomos
e veiculos elétricos. H4 um aumento da demanda por
transportes compartilhados, com designes atualizados, e para
os carros individuais, procura-se automatizacido de itens como
diregdo e computador de bordo, além da crescente busca por
veiculos sustentaveis, os famosos carros elétricos (ROLAND
BERGER, 2017).

Os veiculos com motores elétricos estdo sendo
planejados ha anos, e a General Motors €& pioneira na area.

Esses modelos de carro surgem por meio da necessidade de se
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abandonar o uso de combustiveis fosseis e pelas preocupagodes
com o meio ambiente (SEBRAE, 2015). No Brasil, até maio de
2019, apenas quatro marcas haviam lancado e comercializado
veiculos elétricos, sdo elas BMW, Renault, Chevrolet e Nissan
(BRIGATO, 2019). A expectativa no territorio brasileiro é de
que a industria automobilistica aprimore sua cadeia produtiva,
principalmente, para se adaptar ao programa “Rota 20307,
aprovado no Congresso Nacional em 2018, e que busca a iseng¢ao
fiscal, eficiéncia energética e seguranga veicular (CALMON,
2018).

De acordo com a Bloomberg New Energy Finance
(BNEF), estima-se que em 2040, 57% dos carros
comercializados no mundo todo possuam motores elétricos.
Empresas como Mercedes-Benz e Volkswagen projetam
modificar quase 100% da gama de veiculos para atender as
novas tendéncias do mercado (VALIM; CILO, 2018). Em
pesquisa realizada pela Roland Berger (2018), das mudancgas
estruturais nos processos e produtos da industria automotiva,
objetiva-se que no Brasil as empresas visem eletrificagcdo e
hibridizac¢ao de seus motores, digitaliza¢gao e conectividade dos
processos.

Observa-se, por fim, que a sociedade passou e passara
por varias modificagbes nas suas bases econdmicas, culturais,
sociais e politicas (SEBRAE, 2015). O mercado de automoveis e
autopecas, por meio dessa conjuntura, modifica-se
constantemente para atender as necessidades dos

consumidores e lidar com a competitividade organizacional.
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Apesar das incertezas econdmicas, a diferenciagdo e o alcance
dos objetivos logisticos empresariais se ddo pela administragao
consciente dos recursos existente na organizacdo e pela

inovagao dos processos (BERTAGLIA, 2009; SEBRAE, 2015).

* 3k k

LEAD TIME E TRANSIT TIME

O atendimento das necessidades logisticas dentro de um
periodo temporal é caracterizado pelo lead time, que pode ser
entendido também como ciclo do tempo ou tempo de caréncia de
um negbdeio. No contexto das organizagdes, o cumprimento dos
requisitos do processo de lead time & um diferencial na entrega
de valor para o cliente e na obtenc¢ido de vantagem competitiva
(BOWERSOX et al., 2014; BALLOU, 2015).

Entende-se que tanto a produc¢ido quanto o processo de
suprimentos de uma organizag¢do, utilizam a metodologia do
lead time para estabelecer seus prazos de entrega e de
processamento de pedidos por meio de uma dimensao
estratégica (THURER; FILHO, 2013). As estratégias, para tanto,
voltam-se ao planejamento de rotas por responsiveis pela
gestao de distribuigdo, transportes ou compras, visando a
reducdo do tempo de caréncia do produto no mercado ou no
estoque da empresa (BALLOU, 2015).

Bowersox et al. (2014), citam trés tipos de ciclos de
atividades logisticas, que contribuem para a compreensao e

controle da movimentacdo de materiais na organizagdo, sdo
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eles ciclo de suprimento (1), ciclo de manufatura () e ciclo de
atendimento ao cliente (38). O ciclo de suprimento foca na fonte
de materiais e nos fornecedores de primeira camada, enquanto
que o ciclo de manufatura foca principalmente na fabrica. Por
ultimo, o ciclo de atendimento a cliente concentra-se nos canais
de distribuicédo e no consumidor em si.

Todos os ciclos destacados resumem-se no lead time
logistico, isso porque a organizagao recebe o pedido do cliente, e
caso tenha o produto em estoque, ja realiza o processo de
expedicdo e transporte. Quando ndo disponivel, a ordem de
pedido é encaminhada para o setor de produg¢ido ou setor de
suprimentos, que apds isso, encaminha novamente o produto
para os processos de expedigdo e transporte, e por fim, o pedido

é entregue ao cliente. Esse processo pode ser observado de

forma resumida na figura 19.
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Figura 19 - Exemplo de como pode ser o ciclo de produg¢do do

Lead Time

Pt' 5 4

S o —

¢ :

“mpah! | ’

Montagem do Transporte
pedido

Cliente faz pedido

Entrada do pedido Processamento Pedido Recebido

do pedido

Fonte: Blog Truckpad (2019)

O processo de transportes, dentro do lead time, também
pode ser compreendido por meio do termo “transit time”, do
inglés, que significa tempo de transporte. Esse processo,
depende significativamente dos sistemas de gestdo de
transportes (TMS), e desempenha um papel fundamental na
entrega do produto (SALGADO, 2014; BALLOU, 2015;
FERREIRA; FERREIRA; PALHARES, 2015).

Juntos, lead time e transit time constituem atividades
logisticas padrdes, que quando bem planejadas, resultam na
especializagdo da gestdo operacional e na otimizagdo dos
processos. Além disso, esses métodos recebem influéncias do

just in time, e de outras ferramentas logisticas essenciais para a
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continuidade das etapas e alcance dos objetivos organizacionais
(DIAS, 2010; PAURA, 2012; BOWERSOX et al., 2014).
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