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AQUINO, Erika Tayse Almeida. A utilizaciao de indicadores de desempenho na gestao de
estoques: um estudo de caso na empresa Artecola Nordeste S/A Industrias Quimicas. 83
p. Relatério de Estagio Supervisionado (Bacharelado em Administragao) — Universidade
Federal de Campina Grande, Paraiba, 2008.

Resumo

O trabalho a seguir trata-se de um estudo que tem como foco a analise dos indicadores de
desempenho na gestdo de estoques da empresa Artecola Nordeste Industrias Quimica S/A,
localizada na cidade de Campina Grande — PB. A principal motivacdo para esta pesquisa
surgiu a partir da necessidade encontrada, de identificar em quais parametros de desempenho
se encontra a empresa em questdo. Este questionamento foi um ponto central e para tanto foi
preciso concentrar-se no objetivo geral de medir e avaliar o desempenho da gestdo de
estoques, tendo sido operacionalizado através da descricdo dos procedimentos operacionais
trabalhados na empresa e da aplicacdo dos indicadores junto aos estoques. A metodologia
utilizada no trabalho tem carater exploratério e descritivo, € em seu delineamento para a
coleta de dados foi realizada uma pesquisa bibliografica que versou sobre o tema logistica e
suas vertentes; uma pesquisa de campo como meio coletar os dados em condigdes reais de
trabalho sem exercer influéncia sobre eles, e a observagdo ¢ direta intensiva que assegurou a
amplitude dos dados encontrados. O modelo utilizado para medir e avaliar o desempenho da
empresa na gestao de estoques foi proposto pela Consultoria Tigerlog, amplamente utilizado
em trabalhos cientificos, para medicdo do desempenho logistico. Apesar das limitagdes
encontradas durante a aplicacdo de determinado indicador, os resultados demonstram que a
empresa estudada apresenta-se em niveis compativeis com as melhores praticas de
desempenho de estoques proposto pelo modelo.

Palavras-chave: Logistica. Indicadores de Desempenho. Gestao de Estoques.



AQUINO, Erika Tayse Almeida. The use of performance indicators in the storage
management: a case study in the Artcola Nordeste S.A. Industrias Quimicas. 83 p.
Supervised Traineeship Report (Administration Bachelor’s Degree) — Universidade Federal
de Campina Grande, Paraiba, 2008.

ABSTRACT

The following work shows a study on the analysis of performance indicators in the
management of storage products in the Artecola Nordeste Industrias Quimicas S.A., located
in Campina Grande, PB. The main motivation to do this research was the need to identify
which is the performance parameter of this company. This was the main focus of this study,
which had as main objective the measurement and performance evaluation of storage
products. To accomplish that, it was done some description of the operational procedures used
in this company as well as the application of these indicators. The methodology used in this
study was descriptive, and it was used a bibliographical research on the logistic and its
consequences. The model used to measure and evaluate the performance of the company in
the management of the storage products was the one proposed by Consultoria Tigerlog. This
model is largely used in scientific works to measure the logistic performance. Even facing
some difficulties during the application of a given indicator, the results show that this
company is conducting the best practices in the management of storage products proposed by
the studied model.

Key words: Logistic. Performance indicators. Storage management.
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CAPITULO 1
Introducdo



A economia mundial estd em constante transformacdo. As barreiras entre os paises
estdo deixando de existir, encurtando as fronteiras na busca por formagdo de blocos
econOmicos que servirdo para o desenvolvimento e manutencdo de suas economias.

Os reflexos dessas mudangas podem ser vistos no mercado mundial atual em varios
segmentos industriais, desde o aumento da competitividade ao acesso a diversas tecnologias
ndo conhecidas anteriormente. Atualmente as organizacdes sdo desafiadas a operar de forma
eficiente e eficaz para garantir a continuidade de suas atividades, o que as obriga
constantemente a desenvolver vantagens em novas frentes de atuacgao.

Cada dia mais, os consumidores se mostram mais informados e bem mais exigentes
quando da obtencdo de bens ou servigos. Diante deste cenario a logistica tem sido uma das
maneiras freqiientemente utilizadas para vencer estes desafios. O modo como vem sendo
aplicada e desenvolvida, no meio empresarial e académico no decorrer dos anos, demonstra a
evolucdo do seu conceito, a ampliagdo das atividades sob sua responsabilidade e, mais
recentemente, o entendimento de sua importancia estratégica nas empresas.

Utilizada para o planejamento e aprimoramento de processos de negocios que
interligam todas as areas da empresa, a logistica ¢ vista como peca fundamental para o elo
entre o0 mercado e a atividade operacional da empresa, alinhando esforcos, reduzindo custos e
agregando o maximo de valor ao consumidor, caracterizada por Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management).

O gerenciamento logistico se conceitua como o processo de gerenciar estrategicamente
desde aquisicdo até a entrega final ao cliente, estando suas atividades em grande sincronia.
Diante disto, faz-se necessario as grandes e pequenas empresas o aperfeicoamento de suas
atividades, empreendendo seus esforcos as atividades que agregam valor ao cliente. Para
tanto, durante o periodo de pesquisa, percebeu-se na empresa em estudo, a auséncia de um
monitoramento especifico sobre as atividades logisticas, em especial seu o estoque.

Uma vez que representam grande parte do capital investido e interferindo diretamente
nos servigos oferecidos aos clientes, ¢ de grande importincia para a empresa um sistema de
controle que possa fornecer informagdes essenciais para o monitoramento de desempenho dos
estoques da empresa. Indicadores que de certa forma possa tornar eficiente e agil o fluxo de
informagdes e materiais, permitindo um maior controle sob sua utilizacdo no gerenciamento
logistico.

Baseada nesta perspectiva ¢ muito importante para as empresas que desejam
manterem-se competitivas, o monitoramento continuo de suas atividades. A auséncia de

parametros para as atividades realizadas impede que as empresas possam avaliar seus



desempenhos em suas diversas areas. Identificado esta problematica, o trabalho realizado na
Artecola Nordeste Indastria Quimicas tem como objetivo geral medir e avaliar a gestdo de
estoques da empresa. Para sua operacionalizagdo, utilizou-se como instrumento da pesquisa, o
modelo proposto pela Consultoria Tigerlog de indicadores de desempenho logisticos. Diante
disto, surge a seguinte questio: Em que nivel encontra-se o desempenho logistico no
tocante gerenciamento de estoques da empresa Artecola?

A fim de responder este questionamento, foram definidos os seguintes objetivos
especificos: descrever como ocorrem os procedimentos operacionais trabalhados na gestao de
estoques da empresa de acordo com o modelo de avaliagdo de desempenho (pag. 54);
identificar através da aplicagdo dos indicadores, em que parametros a mesma se encontra.

Realizada nos ultimos quatro meses do ano 2007, o trabalho desenvolvido ira
contribuir para o aprimoramento das atividades desenvolvidas na gestdo de estoques da
empresa em questdo, por proporcionar um melhor conhecimento sobre seus desempenhos,
relacionando os resultados obtidos, com padrio das melhores praticas, conforme a
bibliografia utilizada na sua medigdo. Ira contribuir ainda, na execu¢do de um eficiente
trabalho logistico, objetivando o ganho de tempo em seus processos € conseqiientemente a
melhoria na qualidade dos servigos aos clientes.

Quanto ao desenvolvimento do trabalho, transcorreu obedecendo a seguinte ordem de
organizagao:

Capitulo 1 — Introdugdo — capitulo que possibilita uma interagdo do leitor com o
objeto de estudo, identificando o problema da pesquisa. Sdo descritos também, os objetivos e
a justificativa do trabalho, bem como a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 — A Organizagido — tém-se um breve historico da empresa em estudo,
origem e evolucdo, bem como mercado consumidor, atividades, estratégias, dentre outros.

No Capitulo 3 — Fundamentagao Tedrica — ¢ feito um suporte bibliogréafico, iniciado
com sua parte historica, definicdo e classificacdo da area em estudo. Num segundo momento,
tém-se uma descricdo acerca da gestdo de estoques, da problematica e da necessidade de
mensuragao de desempenho. Por ultimo, faz-se mencdo a visdo de alguns estudiosos no
assunto, para posteriormente eleger a metodologia adotada.

No Capitulo 4 — Aspectos Metodoldgicos e Analise dos resultados — sdo descritos o
método e as ferramentas utilizadas na execucdo deste trabalho, bem como descreve os
resultados alcangados através do estudo realizado e a interpretagdo dos dados obtidos na
empresa.

No Capitulo 5 — Consideragdes Finais — capitulo no qual se apresenta as principais



conclusdes do estudo. Para tanto, tem-se uma retomada dos principais resultados obtidos em
relacdo aos objetivos especificos e ao objetivo geral, identificando as contribui¢des deste
trabalho a organizag¢dao, bem como as principais dificuldades encontradas e perspectivas para

aprofundamento na area de estudo.



CAPITULO 2
A Organizacdo



2. A ORGANIZACAO
2.1 Identificacido da empresa

Denominagao Social

Artecola Nordeste S.A. Industrias Quimicas.

Nome Fantasia

ARTECOLA
Endereco
Av. Assis Chateaubriand, 4270 — Distrito Industrial. Campina Grande — PB. CEP

58.105-421.

Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ)
CNPJ: 08.567.190 / 0001 — 35

Inscricao Estadual (IE)
IE: 16.027.027-8

Forma Juridica

Sociedade Andénima — S.A.

Logomarca

ARTECOLA

solucdes inovadoras



2.2 Descricao da Empresa

A ARTECOLA NORDESTE — Unidade de Adesivos de Campina Grande - PB, ¢ uma
pequena parte do Grupo ARTECOLA que tem sua origem no Rio Grande do Sul, com
fabricas, distribuidores e representantes nos principais pontos do pais.

E uma das maiores empresas produtoras de adesivos industriais e de componentes para
cal¢ados da América Latina.

Sua estrutura de negdcios em suas diversas divisdes, disponibiliza mais de 200
(duzentos) tipos de produtos diferentes, desdobrando-se em milhares de variagoes,
caracteristicas e aplicagdes especificas, oferecendo solu¢des em sistemas de fixacdo, através

de insumos quimicos para os mais diversos mercados em que atua.

a) Calcadista (sapatos, sandalias, ténis, botas, injetados)

b) Artefatos (bolas, malas, cintos, pastas)

c¢) Fabricantes de embalagens (caixas de papelao, cartuchos, etc.)

d) Usuarios de embalagens (alimentos, bebidas, remédios, e higiene/limpeza)
e) Construcdo civil (revendas e ferragens, industrias de tintas, massa corrida, decoragdo e
carpete)

f) Téxtil (impregnagdo de tecidos, dubladores, descartaveis)

g) Moveis (dormitorios, cozinhas, marcenarias, escritorios, etc.)

h) Madeireiros (portas, pisos laminados, molduras, painéis, lambis, etc.)

1) Espumas (estofados, colchdes, travesseiros)

j) Automotivo (interiores de dnibus, filtros, painéis de forros, porta-pacotes)

k) Maquinas e Equipamentos (alto-falantes, geladeiras, etc.)

A Artecola ¢ uma referéncia latino-americana. Possui atualmente plantas industriais no
Brasil (Campo Bom-RS, Tatui-SP, Dias D'Avila-BA e Campina Grande-PB), na Argentina
(Buenos Aires) e Colombia (Bogota); centros de distribuicao e venda em Franca (SP), Dias D'
Avila (Bahia), Lima (Peru), Santiago (Chile) e Leon (México); E ainda agrega uma rede de
distribuidores e representantes exclusivos espalhados nas demais regides da América-Latina:
Chile, Bolivia, Peru, Paraguai, Equador ¢ Coldmbia, criando uma ampla cobertura no

mercado definido como estrategicamente prioritario.



¥ _-Leon ~ Arkecola Rhenctex

—

-~ Guatamala

Gundainmra
artecoln s Rhenofiz:

El Salwador

Hagota —
Arteooks PR

e
- Campina GrondssBE

i Artrcola

Lma - froccoks - T Dias O ddic B

Artecoln

Dtatrbukiores Evcluchis

L Bba Pauka/ER « futscals

“fMmm Hamburgo SRS = Groecoln
Candeéria RS » Arecala
\ora Cruz RS » Arocanis

® Caibriva i Ot iLuigtio

-
Sumrdingn & Arbucoln

“Huunnn Aiees = SMudaanla

£ Uridiadieu nduslsisis

Figura 1: Area Geografica de Atuagio da Artecola
Fonte: http\\www.artecola.com.br

Na ARTECOLA, a solu¢ao inovadora ¢ oferecer, efetivamente, melhor produtividade
ao cliente, com padrdes internacionais de qualidade, produgdo customizada, e atender as
exigéncias através de pesquisa, busca de tecnologia e desenvolvimento de produtos.

A empresa ¢ reconhecida por suas parcerias com empresas internacionais, lideres em
seus mercados e comprometidas com a inovacdo e a busca constante da qualidade. Ela
possibilita aos clientes padrdes globais de produtividade e competitividade, contando com o

que hé de mais avangado em tecnologia.

Hoje ela consegue abranger toda a regido Nordeste atuando mais fortemente nos
estados da Bahia, Ceara, Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte, contando com uma
rede de representantes por todo o continente ¢ uma equipe de alta qualificacdo, reconhecida

pela perseveranga na busca de seus objetivos e pelo pioneirismo no mercado em que atua.
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2.3 Historico da Organizacgio

Criada em 05 de maio 1948, o fundador Francisco Xavier Kunst, entdo com 32 anos
de idade e funcionario da Fabrica de Calgados Adams, em Novo Hamburgo (RS) recebeu
convite de Albano Adams para ser s6cio numa fabrica de colas e tintas. A idéia era aproveitar
o conhecimento e a visao de Kunst na fabricagdo de colas e tintas. Um ano depois surgiu a
Fabrica de Tintas e Colas Ltda, que produzia adesivos e tintas nos 120 m” de sua pequena
fabrica na chéacara dos Adams, atendendo pouco mais de uma dezena de clientes,
concentrados em Novo Hamburgo, Sao Leopoldo, Campo Bom e arredores (no estado do Rio
Grande do Sul).

O periodo entre 1953/54 foi marcado como uma fase dificil para a pequena empresa,
que culminou com a saida de Adams. Kunst ficou totalmente descapitalizado, e os fabricantes
de calgados do Vale do Rio dos Sinos adquiriam tintas e colas direto de Sdo Paulo.

Em 1954, Ignacio Algayer ingressou como socio de Kunst e junto trouxe capital e

animo. A empresa passou a se chamar Kunst & Algayer Ltda. Mas em 1959, Algayer deixou



a sociedade e o nome foi substituido por F. Xavier Kunst & Cia. coincidindo com a entrada
do filho Sebaldo e do genro Fernando Rauber.

A partir dai, seu crescimento ¢ uma constante. Em janeiro de 1963, Kunst criou a
Calcados Andarsa Ltda, que chegou a produzir 13 mil pares/dia no comego da década de 90.
Hoje sob a denominacdo Unidade Estratégica de Negdcios Cabedais, ela produz calgados de
seguranca destinados ao mercado externo.

A familia ¢ apontada como um dos pilares de sustentacdo e desenvolvimento da
ARTECOLA. Irma Wilma Laniuns, com quem Francisco Xavier se casou em 1934 teve
importancia fundamental em todo o processo. Mais tarde, outros filhos de Kunst também se
juntaram a empresa. Além de Sebaldo e do genro Fernando. Foi pela forca do trabalho e do

talento de trés geragcdes Kunst que surgiu a ARTECOLA:

Kunst (em alemao) = ARTE COLA = 1° produto da fabrica

Ainda em sua trajetoria de crescimento e inovagdes, a ARTECOLA foi a primeira
empresa brasileira que produziu adesivos a base d’agua para calgados, Hot Melt e a primeira
industria de adesivos da América Latina a conquistar o certificado ISO 9001.

Foi em 1989 que a Artecola instalou-se em Campina Grande-PB com entdo nome A
ARTECOLA NORDESTE S.A. - INDUSTRIAS QUIMICAS. Naquele ano, o grupo gatcho
adquiriu o controle acionario e comum as instalagdes da QUIMISINOS NORDESTE S.A.,
empresa também do setor quimico e que estava desativada. Ao adquirir a QUIMISINOS, era
intencao da Diretoria da ARTECOLA atender o mercado do Norte e Nordeste do Brasil, que
na época ndo conseguia se consolidar devido a distancia de suas unidades fabris a esta regido.
Apbs a revitalizacdo do projeto em 1991, esse objetivo foi atingido. O processo de
revitalizagdo contou com o incentivo do poder publico estadual do FAIN - Fundo de Apoio ao
Desenvolvimento Industrial da Paraiba, um programa de estimulo aos empreendimentos
industriais considerados de relevante interesse para o desenvolvimento da Paraiba.

Durante todo esse periodo a ARTECOLA NORDESTE S/A tem contribuido para o

desenvolvimento de Campina Grande e o estado da Paraiba. No ano de 2002 ficou entre os



100 (cem) maiores contribuintes do ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e
Servigos) do Estado, na 85 (octogésima quinta) colocagdo e da cidade de Campina Grande na
16* (décima sexta). E recentemente obteve o primeiro lugar do Prémio SESI Qualidade no
Trabalho, na categoria de unidades com até 30 funcionérios.

Em 2002, iniciou a parceria com a Rhenoflex GmbH a produ¢do da linha Rhenoprint
para calgados em sua unidade de Leon-Guanajuato (México), e adquiriu na Argentina as
empresas Quimica Madepa S.A e Madequim, dando prosseguimento a sua estratégia de
crescimento.

Referéncia em insumos quimicos e suprimentos industriais na América Latina, a
Artecola investe constantemente para criar solugdes inovadoras a seus clientes, fabricando

produtos para as mais diferentes aplicagoes:

» Adesivos industriais: utilizados no mercado de cal¢ados, madeira, automotivo, construgao
civil, téxtil, papel/embalagens, produtos de consumo e industria em geral.

» Laminados: utilizados no setor calcadista (contrafortes, couracas, palmilhas, entretelas e
forros), automotivo (isolantes térmico acusticos) e téxtil (entretelas e reforgos).

* Produtos especiais: para calgados (compostos para inje¢ao), construcdo civil e automotivo
(chapas termo conformaveis).

* Cabedais para calgados técnicos especiais e de seguranga : alternativas nas mais diferentes
necessidades, desde calgados esportivos de elevado desempenho, aos de seguranca, atendendo
ao rigor técnico do mercados europeu.

* Bordos plasticos: os mais diferentes padrdes de cores e estampas para o mercado moveleiro.

2.4 Estrutura Organizacional e Funcional da Empresa

A ARTECOLA ¢ uma das principais empresas produtoras de adesivos industriais e
de componentes para calcados da América Latina. Seu organograma esta descrito da seguinte

forma:
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Figura 3: Organograma da ARTECOLA unidade de Campina Grande- PB
Fonte: Pesquisa interna Artecola.

O processo de planejamento estratégico desenvolvido na ARTECOLA a partir de 1998
cumpriu o receitudrio basico das técnicas mais atualizadas. E entre todas as variaveis internas
e externas exaustivamente analisadas, uma mereceu especial atengdo: a cultura da empresa.

Havia um consenso de que o sucesso da ARTECOLA ao longo dos anos ndo era obra
do acaso nem o resultado exclusivo de um trabalho dedicado e exaustivo - estava alicercado
em um conjunto de valores que eram percebidos pelo mercado. Caso contrario, ndo teria
havido um crescimento nas propor¢des que ocorreu.

Entre este conjunto de valores, ficou clara a vocagdo da ARTECOLA para a prestagao



de servigos aos seus clientes. Assim, quando o grupo encarregado de tragar as diretrizes
basicas do planejamento estratégico comegou a discutir qual era a missdo da empresa, ele nao
estava em busca da criagdo de algum conceito novo, mas sim da tradu¢do da cultura existente
no DNA da organizagdo, aquele conjunto de atitudes praticadas no dia-a-dia e que eram

valorizadas pelo mercado.

2.5 Missao

Entregar solugdes inovadoras em insumos quimicos e suprimentos industriais,

superando as expectativas do cliente e garantido, desta forma, o crescimento e a perpetuacao

da organizagao.

2.6 Visao

Ser referéncia latina americana em solugdes inovadoras de insumos quimicos e

componentes industriais.

2.7 Valores

o Lucro como meio de crescimento e perpetuacdo da Organizagio;

« Comprometimento com a superagao das expectativas dos clientes;

+ Conduta ética em todos os relacionamentos;

o Lideranca através de tecnologias diferenciadas;

« Valorizacdo e desenvolvimento da nossa gente.

2.8. Politica de Qualidade

Desenvolver a gestdo da qualidade, superando as expectativas das partes interessadas,

garantindo a melhoria continua da competitividade e o cumprimento da Inteng¢ao Estratégica.



CAPITULO 3
Fundamentacao Teorica



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Capitulo em que sdo apresentados aspectos diretamente ligados a Logistica. Neste
consta a descricdo das abordagens e os modelos tedricos no ambito empresarial, a partir da
sua origem e evolugdo conceitual, ressaltando a importancia das atividades logisticas, com
destaque para os estoques.

A pesquisa bibliografica aborda ainda a importancia dos indicadores de desempenho,

dando énfase a sua analise na gestao de estoques.

3.1 Origem e evolucio da Logistica

Nao se sabe ao certo como se deu sua origem, porém autores afirmam que a mesma
estd ligada a estratégia militar, relacionada a movimenta¢do e coordenagdo de tropas,
armamentos ¢ municdes para os locais necessarios. Na visdo de Novaes (2007), o sistema
logistico foi desenvolvido com o intuito de abastecer, transportar e alojar tropas, propiciando
que os recursos certos estivessem no local certo, na hora certa. Nesta perspectiva, permitia
que as campanhas militares fossem realizadas e contribuia para a vitoria das tropas nos
combates. Segundo Ching (2006), “relacionava-se com todo o processo de aquisi¢do e
fornecimento de materiais durante a Segunda Guerra, e foi utilizado por militares americanos
para atender a todos os objetivos de combate da época” (p. 15).

Com o passar dos anos, a logistica tornou-se uma das atividades mais importantes. A
estruturacdo do sistema logistico, o consumo e a producdo comecaram a separar-se
geograficamente, e regides comegaram a se especializar nas mercadorias que poderiam ser
produzidas com mais eficiéncia do que outras, proporcionando trocas de mercadorias entre
uma ou outra que nao produzia.

A evolucdo dos sistemas logisticos estd minuciosamente ligada ao comércio e seu
desenvolvimento. Segundo Ballou (1993, 2001), na antiguidade quando as mercadorias que as
pessoas desejavam nao eram produzidas onde gostariam de consumi-las, elas tinham que
deslocar-se para os locais onde estavam disponiveis, até certos periodos do ano. Devido a
auséncia de um sistema de transportes de armazenagem bem desenvolvidos, o movimento das
mercadorias era limitado e a armazenagem dos pereciveis era possivel apenas por um curto
periodo de tempo, for¢ando as pessoas a viverem perto de suas fontes de produgdo e
consumirem quantidade restrita de mercadorias.

O que vem tornando a logistica mais moderna em seu ambito gerencial sdo as



mudangas econOmicas e tecnologicas, tornando possivel o gerenciamento eficiente das
operagdes que compdem a logistica. Apos estas mudancgas, a logistica empresarial evoluiu
muito, agregando valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informacao a cadeia produtiva.
Todos esses elementos do processo logistico devem ser enfocados com um objetivo de
satisfazer as necessidades e as preferéncias dos consumidores finais.

Ballou (1993) afirma que antes da década de 1950, as empresas executavam as
atividades logisticas, tais como transporte, controle de estoques, e processamento de pedidos,
de maneira funcional. Foi entre 1950 e 1970, que houve o desenvolvimento da teoria e
praticas logisticas, através da utilizacdo de sistemas integrados para reduc¢do de custos. A
partir da década de 1970 a logistica empresarial estava com seus conceitos desenvolvidos e
estabelecidos como campo da administragdo de empresas. No entanto, sua aceitacdo era
pequena, pois as empresas pareciam estar mais preocupadas com a geracdo de lucros do que
com controle de custos.

Ap6s o inicio das atividades produtivas organizadas, com produgdo especializada e
troca dos excedentes com outros produtores, surgiram trés importantes fungdes logisticas:
estoque, armazenagem e transporte. Assim, a produgdo em excesso que ndo era consumida
viraria estoque, necessitando de armazenagem, ao mesmo tempo, para que sua troca fosse
efetivada, seria necessario transporta-la do local de producédo ao local de consumo.

Novaes (2007) classifica a evolugao da logistica em quatro fases:

1 Fase: Atuaciao Segmentada

Iniciada durante a Segunda Guerra Mundial, este periodo destacava-se pela
padronizagdo de seus produtos, a exemplo da geladeira de tipo unico na cor branca, ou
refrigerante (a exemplo da Coca-Cola) tipico, dentre outros. Nao havia sofisticados sistemas
de comunicag¢do e de informdtica como disponiveis hoje. Os pedidos dos clientes eram
preenchidos manualmente pelo vendedor, que informava a disponibilidade do produto em
estoque enviando o mesmo ao deposito, programando a entrega ao cliente. O nivel de estoque
era revisto periodicamente, € nos momentos certos, fazia-se uma avaliacdo das necessidades
dos produtos. O varejista eram quem fazia um pedido ao fabricante ou distribuidor, negociava
precos, formas de pagamento e prazos de entrega.

Nesta primeira fase da logistica, o estoque era o elemento-chave no balanceamento da
cadeia de suprimentos. Conforme figura abaixo, a manufatura produzia um determinado
produto e o colocava no estoque do depdsito da fabrica. A medida que os centros de

distribuigdo, atacadistas ou grandes varejistas iriam necessitando do produto, os pedidos eram



encaminhados para os fabricantes que atendiam a partir do estoque da fabrica, balanceando a
cadeia de suprimentos, atuando como pulmio entre a manufatura e os centros. O mesmo
ocorria se os pedidos eram gerados pelos varejistas aos centros de distribuigdo, onde estes
também serviam de pulmao entre os depositos e as lojas de varejo.

Percebe-se, ao longo da cadeia de suprimentos, a grande quantidade de estoques que

sdo gerados e por assim dizer, o custo por todo este material parado.

CENTRO DE
MANUFATURA DISTRIBUICAO VAREIJISTA

ESTOQUE ESTOQUE ESTOQUE

~ Subsistemas otimizados

separadamente, com estoques

servindo de pulmsio_

Figura 4: Primeira fase da logistica;
Fonte: Novaes (2007)

As empresas procuravam encontrar possiveis economias no uso dos transportes de
menor custo ou transportadoras com fretes reduzidos, formando lotes econdmicos para
transportar seus produtos, dando menor importancia aos estoques, na intencdo apenas de
reduzir seus custos logisticos, ndo se preocupando com os outros elementos da cadeia de

suprimentos.

2% Fase: Integracao Rigida

Marcada pela mudanca de concepg¢do dos consumidores a partir da visdo dos
especialistas na area de Marketing. Produtos diferenciados foram incorporados aos hébitos
dos consumidores: geladeiras e automodveis com outras cores ¢ produtos novos como a

televisao, o forno microondas, o aparelho de som, dentre outros.



Devido a flexibilidade do processo produtivo, houve um aumento acentuado na oferta
de produtos e de opg¢des, possibilitando uma maior variedade de produtos sem aumento
significativo nos custos de fabricagdo. Foi a partir deste leque de op¢des e produtos
diferenciados que aumentou os estoques ao longo da cadeia produtiva.

Em 1970, a crise do petréleo em paralelo a crescente concentracdo de pessoas nas
regides urbanas e de frota de veiculos, encareceram o transporte das mercadorias, resultando
em elevados custos de transportes e distribuicdo de produtos. Iniciou-se entdo, a intensa
utilizacdo da multimodalidade no transporte das mercadorias como uso combinado de
caminhdes, navios, trens, e avides, que comecaram a ser explorados visando a reducdo de
custos e ao aproveitamento da capacidade ociosa nas diversas modalidades, gerando novas
alternativas de escoamento dos fluxos logisticos.

Todos esses elementos induziram as empresas a racionalizacao de seus processos. Os
elementos-chave desta racionalizagdo foram: a otimizacdo de atividades e o planejamento.
Porém, importante destacar que este planejamento que permitia maior racionalizagdo das
operagdes empresariais era falho. Nao havia nenhuma flexibilidade. Apds elaborado,

permanecia imutavel devido aos transtornos de alteragdo da programacao aos demais setores.

Transporte Transporte Transporte Transparie

T CENTROTE . 4
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wimk duto rigido, com
otimizacio cois a dois

Figura 5: Segunda fase da logistica;
Fonte: Novaes (2007)

A caracteristica marcante nesta segunda fase da logistica foi a busca de racionalizagao
integrada da cadeia de suprimentos, porém muito rigida pela ndo aceitagdo de correcao

dindmica do planejamento.



3 Fase: Integracio Flexivel

Iniciada em fins da década de 1980, encontra-se ainda em fase de implementa¢do em
muitas empresas. E caracterizada pela integracio dinimica e flexivel entre os componentes da
cadeia de suprimentos, em dois niveis: dentro da empresa e nas inter-relagdes com seus
fornecedores e clientes, importantes na agilizacdo da cadeia de suprimento.

Nesta terceira fase da Logistica, o intercambio das informagdes que antes eram
manualmente, passou a ser por via eletronica chamada EDI (Intercambio Eletronico de
Dados). A introdugdo do EDI flexibiliza o processo de programagao permitindo alguns ajustes
e o intercambio eletronico de dados com fornecedores e clientes. Tém-se com freqiiéncia uma
maior preocupacao com a satisfagdo do cliente. Outra tendéncia notada nesta fase foi a busca,
aparentemente utdpica, do Estoque Zero.

Conforme figura a seguir, percebe-se uma maior flexibilidade em funcdo da
interligacdo dos elementos da cadeia, se adaptando ao processo de acordo com sua

necessidade.
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Figura 6: Terceira fase da logistica;
Fonte: Novaes (2007)

4? fase: Integraciao Estratégica

A quarta fase da logistica ¢ caracterizada pela forma estratégica em que as empresas
da cadeia de suprimento passam a tratar a questdo logistica. Em razdo da globalizagdo, a
logistica passou a ser um elemento diferenciador na busca por maiores mercados.

Esta fase marca o surgimento de empresas virtuais, também chamadas de empresas

ageis. Sao empresas, em geral fabricantes de produtos eletronicos, que atuam de forma agil,



tanto na ponta de marketing como na ponta dos fornecedores, em encomendas via internet.
Esta fase se faz distinguir das demais com o surgimento do SCM - Supply Chain
Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos), uma nova concepgao no tratamento
dos problemas logisticos. H4 um aprimoramento das praticas da logistica tradicionais,
buscando os melhores resultados possiveis em termos de reducdo de custos, de desperdicios,
formag¢do de parcerias com fornecedores e clientes, bem como agregacdo de valor ao
consumidor final.

Conforme figura a seguir, ha uma quebra de fronteiras que antes separava os diversos
agentes da cadeia logistica (fornecedor, industria, varejista, distribuidor e consumidor),

havendo uma interpenetragdo de operagdes entres todos os elementos da cadeia.
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Figura 7: Quarta fase da logistica;
Fonte: Novaes (2007)

E nesta fase que a tecnologia da informacgio se mostra mais em evidéncia para o
alcance de melhor nivel de servico mediante a competi¢do entre as empresas, reduzir custos e
melhorar a qualidade. Porém poucas empresas conseguiram implementé-la com sucesso.

A logistica apresenta-se de maneira ampla. Diante disto, torna-se importante a

definicao de seus conceitos.

3.2 Conceito de Logistica

A logistica empresarial nasceu da reducdo de custos nas empresas e na maior

importancia que se da hoje em atendimento das necessidades dos clientes. Um dos seus
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objetivos ¢ criar condigdes para que os movimentos de produtos sejam feitos de maneira
rapida e eficaz, e atender a gestdo comercial da empresa, respeitando prazos e metas de
atendimento dos pedidos dos clientes.

O Conselho de Administragdo Logistica (CLM — Council of Management), uma
organiza¢do profissional de gestores de logistica, professores e praticos, formada em 1962
com o propodsito de oferecer educacdo continuada e atear o intercambio de idéia, define
logistica como “o processo de planejamento, implementacdo e controle eficiente e eficaz do
fluxo e armazenagem de mercadorias, servigos e informagdes relacionadas desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as necessidades do cliente”
(BOWERSOX e CLOSS 2001, p. 20).

Quanto a Ballou (1993), a logistica ¢ definida em uma visdo mais operacional,
destacando sua missao como fornecedora de mercadorias ¢ servigcos aos clientes de acordo
com suas necessidades e exigéncias, da maneira mais eficiente possivel. O autor apresenta
uma proposta de conceito & missdo do profissional de logistica: dispor a mercadoria ou
servico certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condi¢cdes desejadas, ao mesmo tempo em
que fornece a maior contribui¢ao para a empresa.

Em sua visdo, a logistica tem como desafio, diminuir o hiato entre a producdo e a
demanda, de modo que os consumidores tenham bens e servigos quando e onde quiserem, e
na condicdo fisica que desejarem.

Visto que ha diversas maneiras de definir a logistica, Christopher (2007), relata que

seu conceito pode ser definido como:

“Logistica € o processo de gerenciamento estratégico da compra, do transporte e da
armazenagem de matérias-primas, partes ¢ produtos acabados (além dos fluxos de
informagao relacionados) por parte da organizagdo e de seus canais de marketing, de
tal modo que a lucratividade atual e futura sejam maximizadas mediante a entrega

de encomendas com o menor custo associado.”(CHRISTOPHER, 2007, v. 2, p. 3)

Para Novaes (2007) a logistica pode ser definida como “processo de planejar,
implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem
como os servigos e informacgdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor” (p. 35).

Observa-se que sua definicdo estd vinculada a sua abrangéncia e responsabilidade

dentro das organizagdes empresariais. Para algumas empresas ela assume uma posi¢cdo mais



abrangente e completa, merecendo papel de destaque, criando um departamento especifico
para gerencia-la. Para outras, estd associada apenas a transporte de mercadorias. Percebe que
sua fung¢do ¢ principalmente ser o elo em um processo que pode comecar com um fornecedor
e encerrar com um cliente no final da cadeia.

A logistica atua sobre toda organizagdo, envolvendo uma série de atividades bem
como integracdo de informacdo, transporte, niveis de estoque, armazenagem, manuseio de
materiais e embalagens, tornando disponiveis produtos e servigos no local € no momento em
que sdo necessarios. Esta vai além de uma simples preocupagdo com produtos acabados,
passa a ser grande preocupagao dentro das empresas.

Atualmente vem sendo responsavel pelo sucesso ou insucesso das organizagdes,
reconhecida como suporte estratégico/tdtico imprescindivel para as empresas conseguirem
vantagens competitivas e estabelecerem relagdes sustentaveis com seus clientes, através da

grande importancia das atividades desempenhadas.

3.3 Atividades Logisticas

A logistica tem por funcdo responder por toda a movimentacdo de materiais, tanto
interno quanto externo a empresa. Essas atividades abrangem desde o recebimento da matéria-
prima até a entrega do produto final ao cliente, e sdo divididas em atividades primarias e pelas
atividades secundarias ou de apoio. (BALLOU, 1993).

A logistica deve ser a interface entre as areas responsaveis por essas atividades, e €
desta integracdo que surge o Supply Chain (Cadeia de Suprimentos), conceito de logistica
integrada posteriormente apresentada, que permite o sincronismo entre as estratégias das

diversas areas da empresa e de seus fornecedores.

3.3.1 Atividades Primarias

Dentro das operacdes da logistica empresarial, encontram-se atividades de importancia
fundamental, primérias para a obtengdo dos objetivos logisticos de custo e nivel de servi¢o
que o mercado deseja assim como essenciais para cumprimento ¢ coordenagdo da tarefa
logistica. As atividades primarias detém maior parcela do custo total da logistica: o transporte,

a manutencao de estoques e o processamento de pedidos.



> Transportes

Refere-se aos varios métodos para a movimenta¢ao dos produtos. Esta ¢ uma das
atividades logistica mais importante porque absorve, em média, de um a dois tercos dos
custos logisticos. A administragdo desta atividade envolve decidir-se quanto ao método de
transporte na selecdo do modal (rodovidrio, ferroviario, aeroviario, aquaviario e dutoviario) e
dos servicos de transporte; a utilizagdo da capacidade dos veiculos aos roteiros; a
programacao de veiculos; a selecao de equipamentos etc. Devido a sua grande importancia e
ao seu custo visivel, o transporte tem recebido consideravel aten¢dao gerencial, obtendo em
quase todas grandes ou pequenas empresas, gerentes responsaveis pelo transporte.

Do ponto de vista do sistema logistico, existem trés fatores fundamentais para o
desempenho do transportes: custo, velocidade e consisténcia.(BALLOU, 1993).

O custo de transporte ¢ o pagamento por embarque entre duas localizagdes
geograficas, e os gastos relacionados a manutengdo do inventdrio em transito. Os sistemas
logisticos devem devem utilizar um transporte que minimize o custo total do sistema.

A velocidade ¢ o tempo exigido para completar o movimento especifico. Velocidade e
custo estdo diretamente relacionados. Quanto mais rapido o transporte, mais curto € o
intervalo de tempo em que o invetario estd em transito e ndo disponivel.

A consisténcia do transporte ¢ um reflexo da sua confiabilidade. Se uma
movimentagdo especifica variar bastante entre uma e outra, ou seja, levar dois dias na
primeira vez, e seis na vez seguinte, pode gerar sérios problemas na operacdo logistica.
Quando falta consisténcia ao transporte, sao necessarios estoques de seguranca de inventario,
tanto do comprador como do vendedor. A sele¢do do método de transporte mais apropriado
estd no equilibrio entre a velocidade e o custo. Assim, encontrar e gerenciar a combinacao de

transporte desejada também ¢ uma das principais responsabilidades fundamentais da logistica.

> Manutencio de Estoques

A manutengdo ou gestdo de estoques envolve a obten¢do de um nivel razoavel de
disponibilidade do produto em face de sua procura. Agem como ‘“amortecedores” entre a
oferta ¢ a demanda, de forma a disponibilizar produtos necessarios aos clientes por um
periodo de tempo, fornecendo flexibilidade a producao e a logistica para buscar métodos mais
eficientes de manufatura e de distribuicao de produtos.

Esta atividade envolve manter niveis tdo baixos quanto possiveis bem como decisdes
quanto a localizagdo e dimensdes da area como numero, tamanho e local dos pontos de

estocagem; combinagdo de produtos em pontos de estocagem; niveis de seguranga; estratégia



de suprimentos como previsdo de vendas em curto prazo; politica de estocagem de matérias-

primas e de produtos acabados. (BALLOU, 1993).

> Processamento de Pedidos

O processamento de pedidos tem importancia fundamental para as operagdes logisticas
e podem servir como medi¢ao da capacidade dos mesmos, pois envolve todos os aspectos do
gerenciamento das necessidades dos clientes, desde a entrada (recebimento), transmissao,
acompanhamento, faturamento e entrega.

Se comparados, seus custos sdo inferiores aos custos de transportes e manutengao de
estoques, porém sua importancia se d4 também por ser uma atividade critica em termos do
tempo necessario para levar bens e servicos aos clientes, iniciando a movimentacao de
produtos a entrega de servigos.

As atividades primdrias sdo explicitadas na visdo definida por Ballou (1993) como
ciclo critico de atividade logistica, conforme ilustra figura a seguir, pois sdo centrais para o
cumprimento da missdo logistica de prover servi¢o e disponibilizar produtos para os clientes

quando e onde desejarem.

Processamento de pedidos ao cliente
(e transmissé&o)

Manutencgao
de estoque ou
suprimento

Figura 8 — Relacdo entre as trés atividades primdarias — o “ciclo critico”.
Fonte: BALLOU, Ronald. 1993. Ed. Atlas.

Como as atividades primdrias sdo importantes para obtencao dos objetivos logisticos,
desde suprimentos a servigos, a expressao “ciclo critico” utilizada por Ballou (1993) pode ser

analisado nesta visao, como sindonimos da palavra essenciais, por isso ciclo critico, devido a



deficiéncia em face da auséncia e da dependéncia entre as atividades primdrias.

3.3.2 Atividades Secundarias

Na visdo do mesmo autor, além das atividades primdrias, os processos logisticos sdo
compostos por atividades de suporte ou atividades secundarias. Estas, também sdo de grande

importancia e contribuintes para a realizagdo dos processos logisticos:

> Armazenagem

Atividade que envolve o acodicionamento e movimentagdo de bens, e a administracao
do espaco necessario para manter estoques. A armazenagem, ha sua maioria acontece em
algumas localidades fixadas, portanto, seus custos estdo ligados diretamente a escolha desses
locais. Para tanto, ¢ necessario o dimensionamento de area, arranjo fisico e configuracdo do
armazém. (BALLOU, 1993).

Muitas empresas hoje, estdo evitando ou minimizando a necessidade de armazenagem
pela aplicacdo do conceito just-in-time (JIT), que visa anteder a demanda de modo
instantaneo, agregando qualidade e evitando desperdicios. A idéia ¢ ajustar o suprimento e a
demanda no tempo e na quantidade, de forma que os produtos cheguem justo quando sdo
necessarias.

A armazenagem estd disposta sob trés formas, conforme o grau de controle

operacional desejado pelo usudrio: depositos proprios, publicos e contratados.

> Manuseio de materiais

Atividade associada com a armazenagem e com apoio a mantengao de estoques. Diz
respeito @ movimentagdo do produto no local de estocagem, relacionado ao recebimento de
materiais, manuseio interno e expedi¢ao.

E a atividade que mais consome mao-de-obra e assim um dos componentes e de custo
pessoal mais alto (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Para vencer a distancia entre produtores e consumidores, os produtos devem ser
transportados e estocados em depdsitos. E de extrema importancia o balanceamento de carga,
procedimentos para formagdo de pedidos e equipamento de movimentagdo. De forma
racional, pode-se dizer que quanto menos o produto ¢ manuseado, menor € o potencial para
produtos danificados, aumentando a eficiéncia total do local de armazenamento.

Apesar de manuseio e acondicionamento significarem apenas itens de custo para maior



parte das empresas, podem ser despesas que no final das contas, contribuem para diminuir o

custo total da movimentacao das mercadorias.

> Embalagem

Deve sempre garantir uma adequada acomodag¢do do produto, dimensdes de
empacotamento que possibilite 0 manuseio ergonémico, movimentagdes sem quebra, além de
otimizar a utilizacdo de espaco na armazenagem € no transporte.

Estas sdo classificadas segundo Bowersox e Closs (2001) em dois tipos: e embalagem
industrial e embalagem para o consumidor.

A primeira com énfase na logistica, sdo vistas numa perspectiva funcional para maior
eficiéncia no manuseio. Enquanto a segunda com enfase em marketing podem ser vistos nao
apenas como meros dispositivos de protecdo e armazenagem, mas como estratégias de
marketing e atrativo para os consumidores bem como para conveniéncia dos mesmos.

Um projeto adequado de embalagem deve considerar todas as necessidades de
manuseio ¢ acomodacao, assim como as necessidades dos consumidores em vista de sua

promocao.

> Suprimentos

Sele¢do das quantidades a serem adquiridas, da programagdo das compras, das fontes
de suprimento e da forma pela qual o produto é comprado. E a atividade que ocorre entre a
organizacao ¢ os fornecedores, disponibilizando o produto para o sistema logistico.

Este tipo de atividade requer muitos detalhes de procedimentos, como a sele¢do dos
fornecedores, a politica de pregos. Decisdes importantes como a questdo relacionada a
necessidade de fazer ou comprar (em determinados casos), que ndo estdo relacionados
especificamente com a tarefa logistica mas estabelecendo os custos e a importancia do

suprimento fisico na organiza¢do. (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

> Programacio de Produtos
Diferentemente do suprimentos, esta ¢ uma atividade que lida com a distribuigao
(fluxo de saida). Trata das quantidades agregadas que devem ser produzidas, onde e quando
devem ser fabricadas, ou seja, em que sequéncia e tempo de produ¢do. Porém ndo ¢ uma

programacao detalhada de produg¢do como executada pelos programadores. (BALLOU, 1993).



> Manutencio de Informacio

As necessidades de informagdo sdo paralelas ao trabalho efetivo desempenhado na
distribuicdo ao mercado, no apoio a produgdo e nas compras. E de suma importancia para o
planejamento e controle logistico, bem como para manter uma base de dados que possibilite a
geracdo de informacgdes para a empresa a curto e a longo prazo — localizacdo dos clientes,
volumes de vendas, padrdes de entrega e niveis de estoques — que permitem ainda apoiar a
administracao eficiente das atividades primadrias e de suporte. (BALLOU, 1993).

Com a disseminagdo dos computadores nos negocios, a manutencao € 0 manuseio
dessas informagodes ficou bem mais formalizada, tornando-se rapido e pratico, contribuindo
para a eficiéncia das atividades desempenhas nas empresas.

A figura abaixo demostra como se dé a caracterizagao das atividades logisticas dentro

das empresas, relacionando as atividades primarias/secundarias e o nivel de servico visado.
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Figura 9 — Relacdo entre atividades logisticas primarias e de apoio, e o nivel de servigo.
Fonte: BALLOU, Ronald. 2001. Ed. Atlas.

E por meio da adequada gestdo dessas atividades (primarias e secundarias),
relacionadas juntamente com o fluxo de produtos e servicos que a empresa terd significativos
ganhos, desde a reducdo de estoques, tempo médio de entrega, produtividade dentre outros,

sendo considerada vital para a competitividade da empresa, podendo ser fator determinante



para o seu sucesso ou fracasso (CHING, 2006).

Na visdo do mesmo autor, a utilizagdo da logistica permite a empresa ter uma nova
visdo acerca dos processos utilizados na empresa. O novo conceito de logistica integrada
(Supply Chain) tem a intencdo de promover o fluxo continuo de entrada, de fabricacdo e de
saida, sem interrupg¢des, minimizando desta forma o uso dos estoques.

Esta idéia tem refletido na diminuicdo dos niveis de estoque, tanto de matéria-prima
quanto de produto acabado, o que resulta na reducdao de custos relativos & manutengdo e

refletindo nos pregos pagos pelos consumidores.

3.4 Cadeia de Logistica Integrada (Supply Chain)

O Supply Chain, ou cadeia de suprimentos, ¢ definido como uma forma integrada de
planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes e recursos por todo o percurso,
administrando as relagdes de forma cooperativa e para o beneficio de todos (CHING, 2006).
Assim, a integracdo da cadeia logistica esta no alinhamento dos processos-chave do negocio.

Segundo Ching (2006), as grandes empresas mudaram seu foco de reducao de perdas,
caracterizadas pela diminui¢do das transagdes, redu¢do do nivel de inventario e menor custo
para o foco do futuro, que ¢ agregar valor ao cliente, vinculado as func¢des que atendam suas
necessidades, rapido tempo de resposta desde atendimento de pedido até sua entrega,
flexibilidade para lidar com lotes variados e pequenos, disponibilidade de produto e preco
justo.

Ching (2006) relata ainda que o desempenho do Supply Chain dependa de quatro

fatores:

o Capacidade de resposta as demandas dos clientes;
e Qualidade de produtos e servigos;
« Velocidade, qualidade e timing da inovacao dos produtos;

« Efetividade dos custos de producao, e entrega.

As duas figuras a seguir ilustram duas cadeias de distribuicdo, a primeira nao
interligada, e a segunda interligada.
A figura 10 ilustra uma cadeia de distribuicdo em que a reposi¢ao nado esta interligada

a seus integrantes, o que ocasiona grandes desperdicios.
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Figura 10 — Cadeia de distribuicdo ndo integrada.
Fonte: CHING, Yong Yur, 2006. Ed. Atlas.

A figura 11 ilustra a cadeia de distribuicdo integrada, onde os desperdicios sdo
eliminados e o custo total da cadeia de distribui¢do ¢ reduzido devido o fluxo de informagdes

existente entre seus integrantes.

Fluxo de informagao e demanda
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Fluxo continuo de produtos >

Figura 11 — Cadeia de distribuicdo integrada.
Fonte: CHING, Yong Yur, 2006. Ed. Atlas.

Com base na cadeia de distribuicdo de integrada, percebe-se a importancia da
utilizagdo eficiente das atividades logisticas, bem como entendimento de seus processos. Nao
obstante, os estoques surgem como “amortecedores” entre os mesmos, gerando a necessidade

de um maior gerenciamento.



3.5 Gestao de Estoques

Em uma visdo tradicional, os estoques devem ser mantidos sob diversos aspectos,
sejam para acomodar variagdes da demanda, seja para produgdo de lotes econdmicos em
volumes superiores ao necessario, ou para nao perder vendas. (CHING, 2006).

Os estoques representam e envolvem investimento de capital de giro. A visdo que se
tem dos estoques ¢ que se trata de dinheiro parado, pois além de acarretar custo na sua
formagdo, o capital de giro empregado poderia ser utilizado em outro segmento da
organizacdo. Desta forma, o gerenciamento dos estoques deve buscar sempre niveis
adequados, objetivando manter o equilibrio entre estoque e 0 consumo.

De acordo com Ching (2006), a gestao de estoque era vista como meio de reduzir os
custos totais associados com a aquisi¢do e a gestao de materiais. A figura abaixo ilustra os
diversos estagios de abrangéncia dos estoques definidos por Ching (2006). Este afirma que
quando a gestdo de estoques ndo estd dentro de um conceito integrado, esses diferentes
estagios sdo gerenciados por departamentos diferentes, onde cada ligacdo da cadeia de

suprimentos ¢ gerenciada independente da outra.
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Figura 12 — Gestéo de estoque e fluxo de material.
Fonte: CHING, Yong Yur, 2006. Ed. Atlas.



Entre os diversos tipos de estoques existentes, em uma indistria manufatureira pode ser

apresentada da seguinte forma:

o Matéria-prima: tipo de estoque em que o produto necessariamente passa pelo
processo de transformagdo para posteriormente tornar-se produto final. Estes devem
ser proporcionais ao volume de producao;

e Produtos em processo: estoques dos produtos que estdo em diferentes fases do
processo de fabricacdo. Encontram-se todos os materiais em que no decorrer do
processo sofreram algum tipo de transformacdo, mas que ainda nao estdo prontos para
venda;

o Materiais de embalagem: estoques dos materiais que necessariamente ndo sofrem
transformagdes, mas que sao essenciais para conclusao do processo de fabricagdo. Sao
caixas para embalar os produtos, recipientes, rotulos, etc;

e Produto acabado: estoque dos produtos finais de fabricagdo. Neste o produto
encontra-se pronto para venda;

e Suprimentos: estoque que inclui uma variedade de itens que ndo estdo diretamente
ligados ao processo de fabricacdo, mas que sdo uteis para dar continuidade ao
processo, visto anteriormente. S3o os itens de manutengdo de equipamentos,

instalacdes, etc.

De acordo com Ballou (2001), os estoques podem ser categorizados em cinco formas
diferentes. A primeira sdo os estoques que estdo em transito, entre os pontos de estocagem e o
de producdo. Ocorre quando o deslocamento ¢ lento, e a distancia ¢ longa, entre os varios
estagios de fabricagao.

A segunda, sdo os estoques mantidos por especulacdo, que fazem parte do volume
total em estocagem e que também devem ser gerenciados. Normalmente sdo matérias-primas
compradas tanto para especulagcdo de pre¢o quanto para satisfazer as exigéncias de operagao.
Quando ha especulacao de preco, este tipo de estoque passam a ser mais de interesse do setor
financeiro do que da gerencia logistica.

A terceira, sdo os estoques de natureza regular, necessarios para satisfazer a demanda
média durante o tempo entre reabastecimentos. Sua quantidade depende dos tamanhos dos
lotes de produgdo, do tempo de reabastecimento, do espago de estocagem, dos custos para
manté-los e da relagdo preco-quantidade.

A quarta, sdo os estoques gerados como protecdo da variabilidade na demanda no



tempo de abastecimento. E o chamado estoque de seguranca, que sdo os adicionais ao estoque
regular para atender a demanda e as condigdes de prazo de entrega. Sua quantidade depende
da extensao da variabilidade envolvida e seu nivel de disponibilidade.

Por ultimo, Ballou (2006) classifica ainda como estoques obsoletos, quando tem sua
validade vencida, perdida, ou roubados, pelo elevado periodo de tempo armazenado.

H4 inimeros motivos pelos quais os estoques estdo presentes em uma canal de
suprimentos. A gestdo de estoque ¢ responsavel pelo planejamento e controle do estoque,
desde matéria-prima até o produto acabado entregue ao cliente. A elaboragdo de uma politica

de estoques depende da defini¢cdo das seguintes questdes:

e Quanto pedir;
e Quando pedir;
« Quanto manter em estoque de seguranga;

e Onde localizar.

Outro componente da politica de estoque € a estratégia de gerenciamento. Bowersox e
Closs (2001) afirmam que uma alternativa nesta perspectiva, ¢ o gerenciamento independente
em cada centro de distribuicdo. Ou de maneira contrdria, manter a interdependéncia entre
todos os outros centros com um gerenciamento centralizado, e assim necessitando de um
maior nivel de coordenagdo e comunicagdo entre os mesmos, mas que contribui para o nivel
de servigo oferecido aos clientes.

O nivel de servigo pode ser entendido como objetivos de desempenho que a fungio de
estoque deve ser capaz de cumprir, fixado pela alta administragdo. Este pode ser definido em
termos de tempo de pedido, ou seja, periodo entre o recebimento do pedido e sua entrega aos
clientes; em termos de percentagem de quantidades atendidas, ou seja, percentagem dos
pedidos solicitados pelos clientes e que sdo inteiramente atendidos em uma unica remessa,
dentre outros. Assim sendo, o gerenciamento de estoque desempenha um importante papel e
uma grande influéncia para o atingimento dos objetivos de servigos estabelecidos.
(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Do ponto de vista da logistica, decisdes que envolvem estoques sdo de alto risco e
impacto. E imprescindivel o comprometimento com o nivel de estoque e a subseqiiente
expedi¢ao de produtos de mercado em antecipacdo de vendas futuras, de modo que nao haja
perdas nas vendas ou declinio da satisfagdao dos clientes. Perdas de vendas devido a falta do

produtos; insatisfacdo dos clientes, devido a falta ou o atraso na entrega dos produtos



acabados, e aumento dos custos.

Por outro lado, pode-se perceber que o seu excesso também gera problemas: reduz
lucratividade em razao da armazenagem por um longo periodo de tempo, aumenta os custos,
deteriora-se, além de imobilizar o capital de giro.

O controle de estoque exerce influencia muito grande na rentabilidade da empresa. E
visto que o mesmo absorve grande parte do capital que deveria ser investido em qualquer
outro projeto.

Por outro lado, atualmente as grandes organizagdes estdo exigindo estratégias mais
proativas. Estas estratégias proativas passam a ser baseadas nas necessidades dos clientes, o
que requer um aprofundamento ainda mais detalhado do ambiente e a0 mesmo tempo dos
concorrentes, uma vez que podem influenciar nos resultados. Diante disto, ¢ necessario que

estas estratégias sejam examinadas dentro do contexto de todo negdcio.

3.5.1 Objetivos e fung¢oes

As empresas tém no estoque um diferencial na obten¢do de vantagem competitiva em
relagdo aos seus concorrentes e de atender prontamente os seus consumidores. Para Ching
(2006), o objetivo da gestao de estoques pode ser entendido por planejamento, controle e a
retroalimentagao dos estoques.

Sobre planejamento tem-se determinagdo das datas de entrada e saida dos materiais em
estoque, dos valores que o estoque terd no decorrer do tempo, bem como determinagdo dos
pontos de pedido de material, ou seja, qual material devera ser reposto e sua quantidade.

O controle se da através do registro dos dados reais em detrimento aos planejados.

Enquanto a retroalimentagdo ocorre quando comparados os dados de controle com os
planejados, a fim de determinar as causas de possiveis desvios e corrigi-los sempre que
preciso, a fim de que o planejamento esteja cada vez mais semelhante ao controle.

Para Bowersox e Closs (2006), objetivo primordial dos estoques ¢, diante um
equilibrio entre a disponibilidade do produto e os custos de fornecimento, assegurar que o
mesmo esteja disponivel no tempo e na quantidade desejada pelo cliente.

As funcdes desempenhadas pelos estoques podem ser classificadas segundo o mesmo
autor como:

< Especializacao geografica

Devido a estratégias de produgdo, que leva a dispersao geografica de componentes que



fazem parte do processo de fabricagdo. A dispersdo exige estoques que possibilitem a entrega

de sortimentos de produtos ao mercado.

< Estoques intermediarios
Acumulagdo de estoques de produtos ndo acabados entre operagdes de produgdo.
Diferentemente da especializagdo geografica, o estoque intermedidrio proporciona aumento
de eficiéncia operacional em um tUnico lugar, enquanto a especializagdo geografica considera

multiplos locais.

< Equilibrio entre suprimento e demanda
Equivale ao tempo entre a produg¢do e o consumo. Esta fungdo regula o estoque,
conciliando a disponibilidade de materiais com a demanda, bem como seus aspectos
econdmicos de producdo com as variagdes de consumo. Seu nivel minimo depende da

estimativa das necessidades sazonais.

% Gerenciar de incertezas

Sdo chamados de estoques de seguranga, pois ameniza variagdes ou incertezas tanto de
demanda quanto de ressuprimento de curto prazo, resultante de mau planejamento e de
incertezas de vendas futuras. Esta possui caracteristicas operacionais, por isso existe a
possibilidade de ser ajustado em caso de erro ou mudanga.

Percebe-se que as fungdes desempenhadas pelos estoques contribuem ao atingimento
dos objetivos especificos das organizagdes sobre as vendas. Porém, para obter sucesso ¢
necessario o acompanhamento das empresas sobre seus processos, como meio de medir o
desempenho alcangado diante os métodos utilizados. (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Diante disto, torna-se evidente a importancia para as empresas dispor de um sistema
de controle que fornega informagdes necessarias para compreender, acompanhar e aperfeigoar
as atividades desenvolvidas, e, por conseguinte compara-las com as dos seus concorrentes.

Eis que surge a avaliacao de desempenho.

3.6 Avaliacao de Desempenho dos Sistemas Logisticos

Avaliar o desempenho ¢ fundamental para tomar decisdes de curto, médio e longo

prazo. Em vista de ambiente empresarial, esta avaliacdo ¢ de suma importancia, assim como



necessaria para testar a viabilidade das estratégias organizacionais, que, se ndo direcionadas
para o melhoramento e desenvolvimento de seus objetivos, terdo dificuldades para sua
atua¢do no mercado.
Descrevendo a avaliacao em fungao de seus conceitos tem-se:
e Medicdo de desempenho;

« Indicadores de desempenho logistico.

3.6.1 Medicao de desempenho

No dicionario Aurélio (2006), desempenho ¢ o ato de desempenhar, ou seja, exercer,
representar, executar.

A medida de desempenho ¢ um conceito multidisciplinar, trabalhado por diversas
areas como Administracdo, Economia, Engenharia, entre outras. E usada para fins de andlise,
para fundamentar decisdes, mais especificamente para permitir que algo possa ser executado.
Para isso ¢ necessario uma base para a incidéncia das previsdes sobre o qual serdo analisados
e comparados.

De acordo com Neely et al. (1995) apud Mello (2005), a medicdo de desempenho ¢
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de algum negocio. A eficiéncia
busca a relagdo entre utilizagdo economica dos recursos, levando em consideracdo um
determinado nivel de satisfacdo. Enquanto, a eficacia avalia o resultado de um processo onde
as expectativas dos diversos clientes sdo ou nao atendidas.

Segundo Ballou (1993), a tarefa da medigdo de desempenho ¢ justamente prover
informagdes sobre o desempenho das atividades logisticas, especialmente quando a
variabilidade exceder uma amplitude aceitavel. Assim, as atividades logisticas sdo vistas
como um processo continuo, e por isso devem ser sempre monitoradas.

Estrela (1998) apud Mello (2005), classifica as medigdes em trés tipos de acordo com

sua finalidade:

v Visibilidade: objetivam fornecer um diagndstico inicial. Tem por objetivo basicamente
identificar pontos fortes e fracos, bem como disfungdes sob os quais sdo priorizadas
acoes de melhoria.

v" Controle: esta é utilizada para identificacdo de problemas. Definido os padrdes de
desempenho da empresa, estas medigdes objetivam controlar os processos. Apos a

identificacdo do problema, que ocorre quando o indicador apresenta-se com desvio em



relacdo ao padrdo estabelecido, € preciso identificar suas causas e atuar de forma a
elimina-las, a partir de médias ou limites de controle superior e inferior dos padrdes
adotados ou convencionais.

v" Melhorias: sdo as medi¢des utilizadas quando as empresas decidem intervir no
processo, estabelecendo metas através dos seus indicadores. Nesta medicao € possivel
verificar o impacto das agdes de melhoria sobre o desempenho do processo. A
avaliacdo ¢ feita comparando-se o desempenho da varidvel medida em relagdo a meta

estabelecida.

A medicao de desempenho pode ser entendida para a grande maioria das empresas,
como um processo de propicia um melhor entendimento das suas reais necessidades, o que
permite a execu¢do de melhores decisodes e ac¢des, tendo em vista as informagdes adquiridas.

O mais importante para as empresas, ¢ que as medidas fornegcam informagdes uteis,

independentemente de sua natureza, afirma Poage (2002) apud Mello (2005).

3.6.2 Indicadores de desempenho logistico

Um elemento essencial na gestdo de qualquer organizagdo com foco em resultados ¢ o
uso de indicadores de desempenho no processo de tomada de decisdo. Os indicadores sao
ferramentas basicas para o gerenciamento do Sistema Organizacional e as informagdes que
fornecem sao essenciais para sucesso das decisdes, podendo ser obtidos durante a realizagao
de um processo ou ao seu final.

Um indicador pode ser entendido como informagdes ou dados que representam um
determinado fenomeno, que sao utilizados para um processo ou seus resultados. Servem para
compreender ou controlar um determinado processo, bem como podem contribuir para
definicdo de metas de desempenhos.

Sua estrutura ird depender dos fatores organizacionais € humanos caracteristicos onde
sera implantado. Por conseguinte, a correta utilizacdo nas organizagdes traz diversos

beneficios as empresas, tais como:

v Possibilidade de melhor identificagcdo das necessidades dos clientes;
v Melhor compreensao dos processos da empresa, de modo a permitir que as decisoes
sejam tomadas baseadas em fatos e ndo em suposicoes;

v Identifica¢do dos pontos que efetivamente precisam de melhorias;



v Melhor acompanhamento dos pontos que foram mudados, ou seja, verificar quais

melhorias de fato ocorreram.

Os indicadores de desempenho também sdo uma maneira de analisar a execucao das
atividades e o cumprimento de seus objetivos. Assim, pode-se dizer que o desenvolvimento
de um comportamento operacional compativel com a estratégia definida ¢ influenciado pelo

acompanhamento dos indicadores que monitoram as atividades e que agregam valor.

> Componentes do indicador

1) Indice, valor numérico do indicador (relagio matematica), num determinado
momento.

2) Referencial comparativo ¢ um indice arbitrado ou convencionado para o indicador,
utilizado como padrao de comparagao.

3) Metas sdao indices arbitrados para os indicadores, pontos ou posicoes a serem
alcancados num determinado periodo. Uma meta possui trés componentes: objetivo,
valor e prazo.

4) Férmula de obtencido do indicador, que indica como o valor numérico (indice) ¢é

obtido.

Percebe-se que, a meta basica em uma organizacao industrial, desde o0 momento em
que se busca medir o desempenho, ¢ melhorar a compreensao organizacional de sua realidade,
permitindo que melhores decisdes sejam tomadas no futuro. Por sua vez, em uma empresa, a
medida de desempenho ¢ parte constituinte de diversas atividades, provendo de informagdes
sobre o desempenho para diversos fins, como: Identificar problemas e oportunidades;
diagnostica-los; entender o processo; favorecer o envolvimento das pessoas; guiar ou mudar
comportamentos; melhorar o controle e o planejamento; comunicar estratégia e expor valores,
dentre outros.

Um sistema de indicador de desempenho nao controla o desempenho da organizagao
como um todo. E apenas uma importante ferramenta do Gerenciamento de Processos na busca
pelo aperfeicoamento de suas operagdes, bem como defini¢do de estratégias particulares que
se encaixam em seu estilo gerencial e que seja favoravel a empresa.

Existem muitas varidveis que podem ser medidas e avaliadas, por isso ¢ de grande

relevancia saber distinguir quais sdo essenciais, utilizando como meio ndo apenas o bom



senso ou experiéncia, mas o método e a abordagem utilizada para esse fim.

Os sistemas de desempenho devem centrar a atengdo sobre as varidveis que sao
criticas para o sucesso, € a partir da identificacdo das varidveis, estruturar sistemas de
compensagdo baseados no desempenho de seus contribuintes, ou aqueles que estiverem

ligados a eles.

3.7 Os Indicadores Segundo as Abordagens

3.7.1 Bowersox e Closs

Bowersox e Closs (2001) afirmam que medir e controlar o desempenho sao duas
tarefas necessdrias para tomada de decisdo. O sistema proposto pelo autor requer o
monitoramento, controle e direcionamento das operagdes logisticas. Monitoramento, no
sentido de acompanhar o desempenho dos sistemas logisticos e de identificacdo de
oportunidades de melhoria. Controle, de forma a manter os processos em niveis de
conformidade com o desempenho estabelecido. E direcionamento, como meio de estimulo aos
empregados, visando aumento de produtividade.

Para o autor, o objetivo mais importante de um desempenho logistico superior ¢ o de
melhorar o valor para o acionista. Um sistema para avaliar o desempenho exige antes de
qualquer coisa, uma perspectiva funcional, que segundo o autor podem ser diferenciados por
medidas de desempenho interno e externo.

As medidas de desempenho interno podem ser vistas como as atividades necessarias
para servir os clientes. Sua avaliacdo bem como a comparacdo com as metas e padroes, ¢
necessaria ndo apenas para o aperfeicoamento das atividades, mas para motivar seus

funcionarios. Segundo Bowersox e Closs (2001) sdo classificadas nas seguintes categorias:

o Custos: Reflexo mais direto do desempenho logistico. Seu desempenho ¢ medido em
termos de valores totais, percentual de vendas, ou ainda custo por unidade de volume.

« Servicos aos clientes: Examina a capacidade da empresa em satisfazer seus clientes.

o Qualidade: Avaliacdes mais orientadas ao processo para determinar a eficacia de um
conjunto de atividades em vez de uma atividade profissional.

o Produtividade: Relagao entre resultado produzido e a quantidade de insumos
utilizados.

« Gestdo de ativos: Utilizacdo de investimentos em instalagdes e equipamentos.



As medidas de desempenho externo sdo vistas pelo mesmo autor como uma forma de
monitorar o desempenho dos servigos prestados por seus parceiros mantendo uma perspectiva

orientada ao cliente, e obter novas idéias. Esta perspectiva ¢ avaliada a partir:

e Mensuragdo da percep¢do do cliente: medigdo em que ¢ avaliada as percepgdes dos
clientes em relacdo a disponibilidade, apoio ao produto, resolucdo de problemas e
tempo de ciclo;

e Benchmarking das melhores praticas: onde se avaliam as medidas, praticas e processos
executados em outras organizacdes de modo a aperfeicoar suas operagdes através da

andlise comparativa entre as empresas.

3.7.2 Kaplan e Norton

De acordo com Kaplan e Norton (2004) os indicadores tradicionais de desempenho
contabeis e financeiros estdo em descompasso com as habilidades e competéncias exigidas
pelo mercado atual, podendo emitir sinais enganosos para fins de inovagdao e melhoria
continua. Assim sendo, aliado a necessidade empresarial em construir novas capacidades
produtivas, desenvolveram o sistema gerencial conhecido por “Balanced Scoread — BSC” -
[...] “conjunto de indicadores que proporcionam aos gerentes uma visdo rapida, embora
abrangente de toda empresa” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 8). O mesmo inclui ainda
indicadores financeiros do passado bem como indicadores operacionais, relacionados com a
satisfacao dos clientes, com os processos internos € com a capacidade da organizagdao em

aprender e melhorar.

3.7.3 Ballou

De acordo com Ballou (1993), um dos instrumentos mais comuns para avaliagdo de
desempenho sdo os relatérios e auditorias. As categorias mais comuns de relatdrios sdo:
posicdo de estoques, de utilizacdo da frota, de custos de transportes, de classificagdo dos
fornecedores, de utilizagdo da armazenagem e de atividade de processamento de pedidos. Os
relatorios ndo apenas medem o desempenho logistico, como também auxiliam a realizar
comparagdes com os padrdes desejados. Quanto as auditorias, sdo exames periddicos em que
se avalia a situacdo das empresas, que variando sua execu¢do de empresa para empresa. As
mesmas existem para a acuracidade dos relatérios. Existem diversos tipos de auditorias,
dentre elas a de estoque que sdo as mais utilizadas atualmente, principalmente na corregao de

qualquer discrepancia no estoque ou registros contabeis.



Uma boa estrutura organizacional ndo produz por si s6 um bom desempenho -
assim como uma boa constituicdo ndo garante grandes presidentes, ou boas leis, ou
uma sociedade moral. Mas uma estrutura organizacional pobre torna um bom
desempenho impossivel, nao importa quao bons os gerentes possam ser. Melhorar
a estrutura da organizagdo... conseqiientemente melhorara sempre o desempenho.

(PETER F. DRUCKER apud BALLOU, 2001, p. 473).

3.7.4 Takashina e Flores

Takashina e Flores (1996) afirmam que os indicadores sdo formas de representagdo
quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos. Sao por meio deles que se permite
avaliar o desempenho da organizacdo em relacdo a meta ou a outros referenciais.

A criacdo de indicadores deve estar vinculada a necessidade de avaliar o processo ou o
produto. Deve ser gerado com critério para que disponibilize dados e resultados relevantes
rapidamente e de baixo custo.

Takashina e Flores (1996) demonstram alguns critérios que devem ser levados em

consideragdo para a criagdo dos indicadores, sao eles:

> Requisitos dos indicadores

1) Disponibilidade: facilidade de acesso para coleta, estando disponivel a tempo.

2) Simplicidade: facilidade de ser compreendido.

3) Representatividade: atender as etapas criticas dos processos, serem importantes e
abrangentes.

4) Baixo custo de obtencao.

5) Estabilidade: permanéncia no tempo, permitindo a formacao de série histérica

6) Adaptabilidade: capacidade de respostas as mudancas.

3.7.5 Angelo

Em seu artigo “Indicadores de desempenho logisticos”, Angelo (2005) destaca a
popularidade e importincia dos indicadores para controlar a qualidade das operagdes,
utilizados na logistica para avaliacdo e controle de sua perfomance. Segundo ela, o
monitoramento das atividades logisticas interna vem tornando objeto de preocupagdao no
ambiente empresarial diante a melhoria dos processos e dos fluxos de dados e informagdes.

Assim, a fim de evitar dificuldades posteriores na tomada de decisdo, e pela



complexidade de informagdes coletadas a partir da extensa quantidade de indicadores,
recomenda-se 0 acompanhamento restrito a apenas algumas areas que se julgam mais
importantes. Dentre elas tem-se:

« Atendimento do Pedido ao Cliente;

o Gestdo de Estoques;

o Armazenagem;

e Gestdo de Transportes.

3.7.6 Tigerlog Consultoria

Diante o novo cendrio em que as empresas estdo vivendo, sabe-se que os indicadores
de desempenho estdo crescendo em grande importincia e escopo. Porém ndo existem
nenhuma certeza ou conhecimento considerando quais fatores constituem os melhores
indicadores. Seu conceito e aplicabilidade variam claramente entre os diferentes niveis da
organizagao.

Foi com base nesta perspectiva que surgiu a metodologia desenvolvida pelo Prof.
Marco Antonio de Oliveira da consultoria Tigerlog de medigao de desempenho.

Objeto de varias pesquisas, nesta sdo destacados alguns métodos aplicativos de
indicadores de desempenho logistico interno e externo, a serem utilizados na organizagao
como meio de medir seus desempenhos, diante a coleta de dados inerentes a cada
organizagao, operacionalmente ou por meio de documentagoes.

No amplo contexto tedrico no qual se insere o tema em estudo, e segundo as
abordagens acima, o presente trabalho destinou-se a medir o desempenho da gestdo de
estoques da empresa Artecola Nordeste Industrias Quimicas S/A, segundo a metodologia
proposta pela Tigerlog.

Assim, diante a problematica j& mencionada da pesquisa, para operacionaliza¢do dos

objetivos do presente trabalho, utilizou-se como instrumento a tabela proposta a seguir:



Indicador

Desempeho

Dock to Stock

Time

Acuracidade do
Inventario ou
Inventory
Accuracy

Stock outs

Estoque

indisponivel para

venda

Utilizaciao
capacidade
estocagem
Storage

Utilization

Visibilidade dos
Estoques ou
Inventory

Visibility

DESEMPENHO NA GESTAO DE ESTOQUES

Descri¢ao

Tempo da mercadoria da doca
de recebimento até a sua
armazenagem fisica.
Corresponde a diferencga entre
o estoque fisico e a
informagao contabil de
estoques

vendas

Quantificagdo  das

perdidas em fungdo da
indisponibilidade do item
solicitado.
Corresponde a0 estoque
indisponivel para venda em
fun¢do de danos decorrentes
da movimentagao,
armazenagem, vencimento ou
obsolescéncia.

Mede a utilizagdo volumétrica
ou numero de posi¢des para
estocagem disponiveis em um

armazém

Mede o tempo  para
disponibilizacdo dos estoques
dos materiais recém recebidos

nos sistemas da empresa.

Calculo

Tempo da doca ao estoque

ou disponibilizagdo do
item para venda.

Estoque fisico atual /
Estoque  contabil  ou
Estoque reportado  no
sistema*100.

Receita ndo realizada

devido a indisponibilidade

do item em estoque (RS).

Estoque indisponivel (R$)
/ Estoque total (RS$).

Ocupagao media em m* ou
Posigdes de Armazenagem
Ocupadas / Capacidade
Total em m* ou Numero de

posicdes *100.

Data e/ou hora do registro
da informagao de
recebimento do material no
sistema da empresa - Data
e/ ou hora do recebimento

fisico.

Tabela 01 — Indicadores de Desempenho Logistico Interno
Fonte: Tigerlog Consultoria e Treinamento em Logistica.

Melhores Praticas

2 horas ou 99,9% no

mesmo dia.

No Brasil podem atingir
95% .

Japao 99,95%; EUA entre
99,75% € 99,95%.

Variavel.

Variavel.

Acima de 100%, péssimo
indicador, pois
provavelmente indica que

corredores ou outras areas

inadequadas para
estocagem estdo  sendo
utilizadas.

Maximo de 2 horas.



A partir do levantamento dos dados, ¢ possivel medir e avaliar, através da tabela
acima, a realidade dos processos realizados, uma vez que a mesma se apresenta com um

padrao de desempenho a ser medido, aqui definido como melhores praticas.

Conforme visto anteriormente, um sistema de medi¢cdo de desempenho serve como um
instrumento para o aperfeicoamento dos processos. Desta forma, as informagdes oriundas dos
resultados alcangados apds a aplicacdo dos indicadores, servirdo como meio para o
gerenciamento da gestdo de estoque na empresa, a fim de contribuir, direto ou indiretamente
nos niveis de servicos oferecidos aos clientes, pois a medida que as atividades sofrem
alteracdes (positivas ou negativas), estas incidem sempre ao final da cadeia logistica, ou seja,

o cliente.



CAPITULO 4
Desenvolvimento do Trabalho



4.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia direciona qual o caminho que serd percorrido para se chegar aos
objetivos pretendidos em uma pesquisa. Este capitulo objetiva demonstrar a caracteriza¢ao do
estudo, o procedimento utilizado para o levantamento das informagdes e seus aspectos

operacionais.

4.1.1 Método da Pesquisa

De acordo com os critérios de cada autor, a pesquisa pode ser classificada de diversas
maneiras, segundo seus objetivos gerais. Segundo Vergara (2003), uma pesquisa pode ser
classificada em dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios, a pesquisa realizada na
empresa Artecola Nordeste Industrias Quimicas Ltda, apresenta-se da seguinte forma:

Quanto aos fins, a pesquisa classifica-se em exploratoria e descritiva. Exploratéria
porque procura levantar informacgdes e obter respostas sobre algo que nao se tem o devido
grau de esclarecimento. Embora a Artecola seja uma grande empresa ndo se verificou a
existéncia de estudos sobre a medicdo de desempenho nos estoques de produtos acabados,
objeto deste relatorio. Segundo Gil (1999), a pesquisa exploratoria ¢ bastante flexivel, no
sentido de considerar os mais variados aspectos relativos ao fato estudado. “[...] envolvem um
levantamento bibliografico, entrevistas ndo-padronizadas e estudos de casos.” (GIL, 1999, p.
43). Assim, para medir o desempenho do estoque da empresa, fez-se uso do modelo proposto
pela Consultoria Tigerlog para medir o desempenho na gestdo de estoques, instrumento
utilizado na operacionalizacdo dos objetivos da pesquisa. Descritiva, porque descreve as
caracteristicas principais encontradas durante todo o processo de armazenagem, bem como os
procedimentos relacionados a gestdo dos estoques. Segundo o autor, este tipo de pesquisa
expde caracteristicas de determinada populag¢do ou fendmeno, porém sem o compromisso de
explica-los, servindo de alicerce para posterior analise dos fatos em estudo. De acordo com a
classificagdo de Gil (1999), as pesquisas descritivas em consonancia com a pesquisa
exploratdria, sdo realizadas habitualmente por pesquisadores sociais preocupados com a
atua¢do pratica, destacando em sua visdo uma caracteristica marcante desta pesquisa.

Quanto aos meios, a pesquisa classifica-se como bibliografica, estudo de caso e
documental. Bibliografica, pois para a fundamentacao tedrico-metodologica do trabalho foi

realizada a investigagdo diversos temas relacionados ao estudo. Um estudo de caso, pois



investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade. Esta foi realizada no local
onde ocorreram os fatos, ou seja, na empresa Artecola, ambiente do estudo onde foram
observados os resultados. Para Vergara (2003), o estudo de caso possibilita o detalhamento e
aprofundamento necessdrio para a elaboracdo de sugestdes e recomendacdes para
organiza¢do, neste caso, a avaliacdo do desempenho da gestdo de estoques da empresa. E
documental, porque utiliza instrumentos internos da empresa a respeito do tema em estudo,
fontes as quais nao receberam tratamento analitico, tais como: reportagens, cartas, contratos,
relatorios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas estatisticas, dentre outros. [...] “sdo

ainda matéria-prima, a partir da qual o pesquisador vai desenvolver sua investigacdo e

analise” (SEVERINO, 2007, p. 123).

4.1.2 Plano de coleta de dados

4.1.2.1 Fontes de dados Secundarios

Definido por Lakatos e Marconi (1990, p. 183), as fontes de dados secundarios
“abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema em estudo”, ou seja, o
referencial tedrico que coloca o pesquisador em contato com o que foi escrito a respeito do
assunto.

Assim, para a realizacdo deste estudo, foi feito um levantamento bibliografico, a fim
de obter conhecimento necessario sobre o assunto, através da busca pelas defini¢des,
abordagens e temas relacionados. A partir deste conhecimento, optou-se pela abordagem
proposta pela Consultoria Tigerlog para medi¢ao de desempenho, de onde ira transcorrer toda
a pesquisa conforme retratado no capitulo anterior (fundamentagdo tedrica). Para isso,
utilizou-se ainda de documentagdes da empresa bem como o seu acesso interno ao sistema,

servindo de suporte para o estudo em questdo e suas respectivas analises e resultados.

4.1.2.2 Fontes de dados Primarios

As fontes de dados primarios, segundo Marconi e Lakatos (1990) tem por objetivo
procurar descrever e identificar como foi realizada a coleta de dados, assim como os
instrumentos utilizados na pesquisa.

Para se obter o registro dos dados, a fim de verificar o desempenho na gestdo dos



estoques na empresa Artecola Indlstrias Quimicas S/A, foram utilizados os seguintes

instrumentos:

> Observacao Direta Intensiva
Segundo as mesmas autoras, a observacdo direta intensiva ¢ realizada por meio de
duas técnicas: observa¢do e entrevista. A observagdo visa obter informagdes através da
utilizacao dos sentidos em determinados aspectos da realidade, ndo consistindo apenas na sua
visualiza¢dao, mas em examinar fatos ou fenomenos que se deseja estudar. J4 a entrevista €
realizada por meio do encontro de duas pessoas a fim de obter informagdes a respeito de um
determinado assunto, por meio de uma conversagao.
O presente relatorio estd definido nas duas perspectivas, tanto de Observagdao como de
simples Entrevista.
Explanando primeiramente acerca da Entrevista, esta ¢ definida por Marconi e Lakatos
(1990, p. 94) como “um procedimento utilizado na investigagdo social, para a coleta de dados
ou para ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social.” O tipo de entrevista ¢
caracterizada como nao-estruturada, e na modalidade nado dirigida, onde o entrevistado tem a
total liberdade de expressar suas opinides sobre o assunto. A entrevista foi destinada ao
programador de produgdo, determinante para o entendimento dos processos logisticos bem
como para obtencdo dos demais dados essenciais para pesquisa.
Acerca da Observacdo, de acordo com as modalidades definidas pelas mesmas
autoras, o presente relatdrio apresenta-se como:
e Quanto aos meios: Observagdo sistematica, caracterizado como observagao
estruturada, controlada;
e Quanto a participagcdo do observador: Nao-participante, onde se toma contato com o
fato estudado, sem integra-se a ele;
o Quanto ao niumero: Individual, realizada por uma unica pessoa;
e Quanto ao lugar: Caracterizado na vida real, onde as observacdes sdo feitas no

ambiente real.

Esta técnica da observacdo foi essencial para levantar os seguintes dados da pesquisa,
ilustrados no capitulo anterior (fundamentagao teorica):

> Da doca ao estoque (Dock to Stock): Refere-se ao tempo entre chegada do material até

a sua armazenagem fisica. Para sua medi¢do, foi utilizado um crondmetro manual,

meio pelo qual foi medido o tempo de armazenagem das mercadorias recém chegadas



a empresa. Tipo de observagdo ndo-participativa, que visou garantir a veracidade das
informagdes coletadas, evitando que a percepgdo entre os envolvidos diretamente no
processo viesse a comprometer os resultados da pesquisa, uma vez que o objetivo da
analise ¢ sua avaliagdo em ambiente normal de trabalho. Vale ressaltar que foi
realizado durante todo o més de setembro.

> Utilizacdo da capacidade de estocagem: Refere-se a capacidade de armazenagem dos

produtos no estoque. O tipo de observagdo nao participativa e individual.

> Visibilidade dos estoques: Refere-se ao tempo de chegada do material até sua

visualizacdo nos sistema, ou seja, sua disponibilidade para venda. Para sua medicao,
foi utilizada técnica semelhante ao do Dock to Stock, tipo de observagdo nao-
participativa, que fez uso de um cronometro manual para medir seu tempo real de

desempenho.

A pesquisa fez uso ainda do sistema de informacao da empresa. Foi por meio do SAP,
sistema utilizado na Artecola Nordeste ¢ demais unidades, que foram coletadas, juntamente
com as ocorréncias abertas na Intranet, as informagdes necessarias para aplicacdo dos

indicadores de desempenho na gestdo de estoque e sua analise.

4.1.3 Limitacoes da coleta

Assim como ocorre como a maioria das empresas, houve resisténcia por parte da
empresa em estudo, tornar publico os dados monetérios referente a determinado indicador de
desempenho. Diante disto, sua analise foi realizada sem os dados reais, ao qual se objetivava
o estudo anteriormente, importantes para a analise conclusiva relacionada a empresa estudada.

Eis a limita¢do encontrada durante o estudo.

4.1.4 Tratamento e analise dos dados

No processo de escolha da metodologia mais adequada, deve-se atentar sempre para o
que se pretende estudar e quais resultados pretendem-se obter.
O tratamento dos dados ¢ feita de modo quantitativo, relacionando-os com os dados

adquiridos junto a tabela em detrimento com os dados obtidos na empresa. Neste foram



elaboradas gréaficos para melhor visualizagao dos dados.

A andlise dos dados obtidos ¢ feita relacionando-se as informagdes colhidas na
empresa utilizando-se o método comparativo e aplicando-a de acordo com a metodologia
desenvolvida pela Consultoria Tigerlog.

Suas avaliagdes foram complementadas pela observacdo direta sobre as condicdes

fisicas do ambiente de trabalho bem como de maneira qualitativa.



4.2. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentam-se neste capitulo, em seqiiéncia aos objetivos especificos do presente
trabalho, os dados obtidos na empresa e descri¢do dos resultados alcangados a partir da

aplicacdo dos instrumentos usados na pesquisa anteriormente definida na metodologia.

4.2.1 Analise dos resultados

Inicialmente, o primeiro objetivo especifico foi descrever como decorrem os
procedimentos operacionais trabalhados na gestdao de estoques da empresa, de acordo com o
modelo de avaliagdo de desempenho proposto pela Consultoria Tigerlog, utilizado neste
primeiro objetivo, como roteiro para obtencao de dados e analise do ambiente em estudo, de
modo facilitar seu entendimento.

Segundo Ching (2006), um dos sistemas mais simples e comuns utilizados na gestao
de estoques ¢ o método de estoque para demanda. Na Artecola este método ¢ usado com o
objetivo de manter niveis de estoques de produtos acabados mais baixos, compativeis com sua
demanda. Para isto, apesar de trabalhar com /ead-time elevado, cerca de 90 dias (devido a
determinadas matérias-primas importadas), o programador de producdo, contando com a
ajuda do sistema de informagdo, ¢ capaz de visualizar o histérico de vendas anteriores
juntamente com os pedidos em carteira que, confrontando-os com o plano de produgdo
encaminhado pelo Supervisor de Producdo, ¢ possivel ter uma visdo sobre a demanda e a
partir disto, iniciar o processo de programacao de produgao e solicitagdo de matérias-primas.

O transporte da matéria-prima importada, que € o que possui maior lead-time, vem da
Europa ¢ Asia, sendo transportadas de navio até o porto de Recife ou Suape-PE, para entio
ser transportado via terrestre (rodovidrio) até Campina Grande-PB. As matérias-primas
nacionais sdo também transportadas via rodoviario, vindas dos estados do Rio Grande do Sul,
Sao Paulo e Bahia.

A unidade Artecola Nordeste, situada na cidade de Campina Grande, ¢ a Unica
responsavel pela fabricagdo de adesivos para regido norte-nordeste, e juntamente com a
unidade da Bahia, ¢ responsavel pela distribuicdo dos componentes utilizados na fabricagao
de calgados, proveniente das regides sul e sudeste do Brasil, conforme ilustra o capitulo 2
deste. Assim, para atender esta demanda, a empresa faz uso de transferéncias de produtos

acabados entre as unidades distribuidas pelo pais de acordo com os seguintes fatores a seguir:



» Atendimento da demanda mensal, e estocagem dos itens ndo fabricados nesta unidade;
o No aguardo da matéria-prima importada, para sua fabricagao;
o Em casos particulares, como falta ou atraso da matéria-prima, previsao de necessidade

equivocada, imprevistos no processo de fabricagdo, dentre outros.

Esta transferéncia ocorre em sua maior incidéncia no primeiro item, onde sdo enviados
produtos para o atendimento dos pedidos em carteira (referente a demanda mensal). Se
necessario, as mercadorias podem ser faturadas diretamente ao cliente (referente aos itens nao
fabricados na unidade). Em ambos os casos utilizam-se o modal rodoviario de transportadoras
terceirizadas. Dependendo da urgéncia e necessidade dos clientes, os mesmos poderdo ainda
ser transportados via aéreo, tanto pela seguranca como pela rapidez.

O modal rodoviario leva cerca de seis dias uteis se vindas do Rio Grande do Sul,
quatro dias vindos de Sdo Paulo e dois dias se vindas do estado da Bahia.

Na unidade Artecola, os dias de recebimento das mercadorias ocorrem sempre nas
segundas, quartas e quintas. Segundas e quartas tratam-se das mercadorias vindas dos
fornecedores semanalmente, bem como das demais unidades (se necessario). Enquanto as
quintas-feiras sdo mercadorias trazidas da Matriz da Artecola, situada no estado do Rio
Grande do Sul, porém a cada 15 dias.

Ao chegar, a mercadoria tem sua documentacdo fiscal conferida. Logo em seguida, a
carga ¢ encaminhada a pesagem para posteriormente ser conferida fisicamente e assim iniciar
seu processo de descarregamento. Apos conferéncia fisica junto a Nota Fiscal, ¢ iniciado o
processo de armazenagem feito pelo expedidor, que ird agrupar o material recebido de acordo
com o grupo ou familia do produto, de modo a facilitar sua posterior coleta para venda. O
mesmo ocorre para os materiais que estdo em processo de fabricacdo, onde a conferéncia ¢
feita diante a OP (Ordem de Producdo), elaboradas pelo programador de matéria-prima e
producdo.

Ao ser descarregado sua documentacdo ¢ encaminhada a pessoa responsavel pelo
registro das Notas Fiscais de entrada, que alimenta no sistema as informagdes necessarias a
sua visualizagdo, ¢ a partir deste registro que o material estara disponivel para venda.
Enquanto ¢ efetuado seu registro o material ¢ estocado no deposito.

Em razdo de s existir um expedidor nesta unidade, e desta forma ser menos
suscetivel ao erro, a empresa optou por fazer inventarios de estoques apenas duas vezes ao
més. Assim, por volta dos dias 15 e¢ 30 de cada més ¢ feita uma contagem de todos os

materiais existentes em estoque de produtos acabados, para entdo serem conferidos junto ao



que se encontra no sistema da empresa, que apresenta a situagdo real dos estoques através do
registro das vendas, devolugdes, avarias, dentre outros, realizados durante determinado
periodo de tempo.

Em se tratando de estoques dos produtos indisponiveis para venda, a Artecola
disponibiliza o que ela chama de “segregado”. Neste, encontra-se estocados os produtos que
sofreram algum dano, ou foram avariados durante sua locomocao dentro da empresa, ou que
estdo com suas datas de validade vencida, ou mesmo oriundas de devolugdes ocorridas por
falhas no processo de produgao.

O “segregado”, encontra-se localizado na parte de tras da fabrica, distante do deposito
das mercadorias para venda, que por sua vez, esta localizado na parte da frente da fabrica, do
lado do setor administrativo comercial responsavel pelas vendas e faturamento, medindo

cerca de 30 x 17,5m, ilustrado em anexo (ANEXO A).

Conforme segundo objetivo especifico pretende-se identificar, a partir da aplicagao
dos indicadores de desempenho logisticos, em que parametro se encontra a gestdo de
estoques. Para tanto, se fez uso da tabela de medi¢cdo de desempenho ilustrado no capitulo 3,

apresentando-se da seguinte forma:

Da Doca ao Estoque (Dock to Stock)

DESCRICAQ: Tempo da doca ao estoque - representa o tempo decorrido entre o
recebimento da mercadoria na doca' até a sua armazenagem fisica ou disponibilizacdo do item
para venda.

O tempo real medido desde a chegada dos materiais até sua armazenagem fisica no

estoque foi contabilizado da seguinte forma:

1 s~ oy
Interface entre a expedigdo e os transportes, que tende a facilitar o carregamento e descarregamento de
mercadorias.



Tabela 02 — Tempo de Armazenagem
TEMPO PARA ARMAZENAGEM DAS MERCADORIAS

Horario Horario

Semana Data Turno Tempo Origem dos materiais Melhores praticas
Inicial Final

01 03/09/2007 Manha 9:10 11:20 2:10 Fornecedores

01 05/09/2007 Tarde 14:30 16:00 1:30 Transferencia

02 10/09/2007 Manha 10:20 14:50 4:30 Transferencia

02 10/09/2007 Tarde 13:40 15:47 2:07 Fornecedores

02 12/09/2007 Manha 09:10 11:30 2:20 Transferencia

02 13/09/2007  Manha  09:00 14:05 505  Matriz 2 horas

03 17/09/2007  Manha 08:40 11:00 2:20 Fornecedores (conforme indicador

03 19/09/2007 Manha 09:00 11:10 2:10 Fornecedores de desempenho)

03 19/09/2007 Tarde 13:15 15:05 1:50 Transferencia

04 24/09/2007 Manha 08:50 10:45 1:55 Fornecedores

04 26/09/2007 Manha 08:35 11:30 2:55 Transferencia

04 27/09/2007 Manha 09:00 13:30 4:30 Matriz

04 27/09/2007 Tarde 15:00 17:10 2:10 Transferencia

Fonte: Pesquisa de campo (2007).

Conforme ilustra a tabela 02 acima, durante o més setembro, periodo em que foram

coletados os dados referentes ao tempo de descarregamento, pode-se observar que ndo existe

um hordrio fixo para o seu recebimento; se no turno da manha, chegam entre § as 10 horas, se

no turno da tarde, entre 13 as 15 horas. Percebe-se também que o tempo médio de

descarregamento, conferéncia e estocagem gira em torno de duas horas.

Na primeira semana foi registrado apenas duas entradas de materiais, ou seja, dois

descarregamentos, considerado comum por ser inicio de més pelo pouco volumes de pedidos

em carteira.

Foi a partir da segunda semana que se pode fazer uma andlise mais concreta sobre os

dados obtidos. Percebe-se que o tempo de armazenagem levou em consideracdo duas

variaveis, definidas a seguir:

> Quantidade de mercadoria: Independente da origem (se de fornecedor, transferéncia

ou da matriz), o volume elevado de mercadorias transportadas, gera um tempo maior
para estocagem. Este tipo de ocorréncia pode ser visto coincidentemente nos dias em
que seu tempo foi superior a duas horas. Nestes dias havia grande volume
programado e pedidos em carteira dos clientes;

> Horario de chegada: Refere-se ao hordrio de chegada do material a fabrica, pela

transportadora terceirizada. Conforme ilustra a tabela acima, os horarios em que houve




maior tempo de descarregamento estdo relacionados ao seu horario de chegada.
Ocorre que, se o caminhdo estiver com volume elevado e ndo for concluido seu
descarregamento antes das 12 horas da manha (parada para almoco), as atividades

param e sé retomam as 13 horas, resultando num prolongamento do dock to stock.

A tabela acima demonstrou apenas trés ocorréncias em que o tempo foi superior a trés
horas. A primeira, datada do dia 10/09/07 oriunda da transferéncia de outra unidade, obteve
um tempo de 4 horas e 30 minutos. Este resultado esta relacionado ao horario de chegada em
que se identifica na fabrica, isto por volta das 10 horas e vinte minutos. Diante disto, ndo foi
possivel sua conferencia total antes das 12 horas, prolongando-se para o turno da tarde, e, por
conseguinte totalizando as 4 horas e meia para sua conclusdo. Indice superior ao padrio em 2
horas.

Em se tratando das outras duas ocorréncias verificadas ao tempo superior ao indice
padrdo (2 horas), estas sdo referentes as mercadorias oriundas da matriz (Rio Grande do Sul),
que contabilizaram respectivamente nos dias 13/09/07 e 27/09/07 um tempo de 5 horas e 5
minutos, ¢ 4 horas ¢ 30 minutos. A causa encontrada com relacdo a este horario esta
diretamente ligada a quantidade de mercadoria, em contrapartida do horario de chegada, pois
seu horario (9 horas) se mostrou conveniente; apenas pelo volume elevado concomitante a
conferencia das Notas Fiscais, foi 0 que mais contribuiram para seu alto indice. Devido as
mercadorias trazidas da regido Sul serem enviadas a cada 15 dias, ¢ comum seu volume ser
elevado. Sua necessidade de reabastecimento ¢ clara, uma vez que sdo transportados matéria-
prima para a continuidade do processo de fabricagdo, bem como os produtos acabados para
revenda

De acordo com a tabela de desempenho em estudo, a definicdo das melhores praticas
ocorre em duas horas. Diante disto pode-se concluir que, mesmo a empresa apresentando em
determinados dias, horarios acima do indicado, ela pode se enquadrar dentro de um bom
desempenho, uma vez que durante todo més de setembro, nos treze dias avaliados, a mesma
obteve apenas trés ocorréncias com niveis bem acima das duas horas, ficando em sua maioria
entre 1:30 e 2:30 horas. Estes dados revelem que a empresa ndo apresenta em sua totalidade,
fora dos padrdes estabelecidos nos indicadores. Existem casos em que seus indices foram
inferiores ao padrdo, o que demonstra a necessidade de apenas alguns ajustes quanto seu

processo, para que venha a ter indices semelhantes a estes, comuns para a empresa.



> Acuracidade do Inventario (Inventory Accuracy)

Equivale a diferenca entre o estoque fisico e a informagao contéabil de estoques. Esta

diferenca ¢ medida da seguinte forma:

FORMULA = Estoque fisico atual X 100

Estoque Sistema

Na tabela abaixo tem-se uma ilustragdo real do inventario consolidado da empresa,
resultante dos ultimos quatro meses. Nesta é possivel verificar: o més em que foi
contabilizado, o estoque reportado no sistema, seu estoque real fisicamente, a diferenca
existente entre ambos, o numero de itens, ou seja, quantidade de produtos existentes, e por
fim, o resultado da acuracidade em percentual conforme formula acima.

A tabela de indicadores de desempenho define que, um bom percentual de
desempenho para o Brasil de acuracidade” de inventario, gira em torno de 95%. Confrontando
os meses analisados individualmente, pode-se perceber que apenas os meses setembro e
novembro atingiram um bom desempenho. Nos demais ficam abaixo do padrdao em 1% e 3%,

respectivamente.

Porém, em uma visdo geral dos ultimos quatro meses, apos fazer uma média entre os
meses, obteve-se o percentual de 95%. Percentual equivalente ao bom desempenho quanto a

acuracidade do inventério nas empresas.

Tabela 03 — Inventario Artecola Campina Grande

Inventario Consolidado

Meses |Estoque Sistema | Estoque Fisico | Diferenca | Total itens | Acuracidade | Melhores praticas
Set 1.817 1.749 -68 12 96%

Out 898 842 -56 10 94% 95%

Nov 1.851 1.787 -64 9 97%

Dez 1.808 1.657 -151 12 92%

TOTAL | 6.374 6.035 -339 43 95%

Fonte: Pesquisa de campo (2007).

% Grau de conformidade com o padréo.



O grafico a seguir, apresenta o volume entre os dois estoques (fisico e sistema), para

melhor visualizagao dos dados da tabela.

Grifico 01 — Representagdo grafica da Acuracidade do Inventario
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Fonte: Propria (2007).

Uma das causas encontradas quanto a diferenca entre os dois estoque estdo
relacionados tanto ao tempo do langamento de Notas Fiscais de devolugao, feitas pela matriz
(Rio Grande do Sul). As devolugdes s6 podem ser contabilizadas no sistema apos aprovadas
as justificativas, e isto independe de data. Assim, apenas apOs este processo, dao
procedimento a entrada da nota fiscal de devolug¢do no sistema, e a partir disto ¢ que os
indices acima no grafico podem diminuir. Enquanto isto ndo ocorre, o inventario permanece
com esta diferenga até que seja visualizada sua devolucao no sistema, para entdo ser realizada

sua corre¢do junto ao inventario no meés seguinte.

> Estoque Indisponivel (Stock Outs)

Corresponde a quantidade de vendas perdidas em func¢do da indisponibilidade do item
solicitado. De acordo com a tabela de indicadores, este indice ¢ contabilizado a partir do valor
monetario da receita nao realizada, ou seja, valor perdido sobre a venda devido a
indisponibilidade do item em estoque.

Neste indicador ndo se apresenta indice de bom desempenho padrdo. Segundo a



tabela, o desempenho varia de acordo com a empresa avaliada (pode-se considerar como o
percentual referente a sua receita liquida mensal). Consequentemente se este mostrar-se em
grande quantidade, sera necessario rever suas causas, pois indica que a empresa esta perdendo
clientes e ao mesmo tempo, planejando suas necessidades de materiais de maneira
equivocada.

Em se tratando da Artecola, apesar de ndo contabilizados seus valores, percebe-se que
a mesma nao costuma perder vendas, uma vez que esta trabalha com uma variedade de
produtos em que se assemelham e podem facilmente ser substituidos. Exemplificando de
maneira bastante pratica, ocorre que, se um cliente (que ja realizou a compra em outras
ocasides) necessita do mesmo adesivo da compra anterior e este esta em falta, indica-se outro
tipo, com caracteristicas e funcionalidades semelhantes e na grande maioria com qualidade
superior. Assim, através deste método, ao invés de perder vendas a empresa acaba ganhando
por dois motivos: cliente satisfeito, pelo nivel de servico oferecido, pela atencdo disposta;
assim como pela oportunidade de venda de um novo produto.

Desta forma, pode-se acreditar que seus nimeros sao bastantes pequenos.

> Estoque Indisponivel para Vendas por Perdas e Danos

Corresponde ao estoque indisponivel para venda em funcdo de danos como:
movimentagdo, armazenagem, vencimentos da data de validade ou obsolescéncia.

Este tipo de indicador objetiva medir em valores monetarios, assim como o indicador
acima (Stock outs), o estoque parado da empresa, porém sem especificar o que seria definido

como um bom desempenho, apresentando-se de forma varidvel para sua avaliagao.

FORMULA = Estoque Indisponivel (R$)
Estoque total (R$)

Diante as limitagoes dos dados monetarios da empresa, buscou-se avaliar este tipo de
estoque de maneira independente. Foi substituido os valores monetarios por quantidade em

quilos, e assim obtido a seguinte tabela.



Tabela 04 — Estoque Indisponivel para venda — %

Estoque Indisponivel para Vendas - % Segregado
Meses Set Out Nov Dez
Estoque Indisponivel - Kg

6.530 3.082 4.075 3.718
Estoque Total - Kg

52.277 62.984 62.691 74.866
Resultado 12% 5% 6% 5%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

A tabela 04 ilustra o percentual equivalente dos materiais que se encontra no estoque
indisponivel para venda em quilos (chamado de “segregado” pela empresa), em detrimento do
estoque total da empresa no mesmo periodo, também em quilos. Vale ressaltar que, os dados
referente ao estoque total, foram coletados através do inventario realizado durante o mesmo
periodo (soma dos itens da tabela 02), ou seja, sdo dados fisicos reais tanto de estoque quanto
de segregado, transformados em quilos.

Diante os dados ilustrados na tabela, pode-se perceber que houve uma queda entre os
meses setembro e outubro dos materiais no segregado, juntamente com um crescimento do
seu estoque total para venda, o que ocasionou reducdo de 7% no resultado equivalente ao
estoque final de segregado (estoque com danos). O mesmo ocorre entre 0s meses novembro e
dezembro, porém nao na mesma propor¢ao, porém representa uma redug¢do positiva para

analise dos resultados da empresa.

Estoque Indiponivel para Venda - Segregado
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Grafico 02 — Volume do segregado em Kg.
Fonte: Pesquisa de campo (2007).



A representacdo grafica do segregados permite uma melhor visualizagdo da sua
evolucdo nos ultimos quatro meses em que foram analisados.

Embora a tabela 04 acima nao esteja conforme proposto pelo autor, tampouco tenha
um parametro de avaliacdo de desempenho, esta pode ser utilizada para analise da evolugao
dos segregado da empresa num determinado periodo de tempo, levando-se em considera¢ao

que, quanto menor seu percentual, melhor desempenho terd a empresa.
> Utilizacao da Capacidade de Estocagem (Storage Utilization)
Objetiva medir a utilizagdo volumétrica ou o numero de posigdes para estocagem
disponiveis no estoque. Este tipo de indicador demonstra o percentual utilizado equivalente a
armazenagem dos produtos da empresa. Para sua analise, ¢ necessaria a aplicagdo da seguinte

formula:

FORMULA = Ocupacio média ou Posicbes de armazenagem ocupadas X 100

Capacidade total de armazenagem ou Total de posigoes

Segundo o autor, o que caracteriza uma boa utiliza¢ao da capacidade de armazenagem

¢ um indice inferior a 100%.

Seus dados foram encontrados através da andlise do /ay-out para estocagem dos
produtos acabados da Artecola, conforme ilustra figura em anexo.

Aplicando a formula acima aos niimeros de posi¢des encontrados, tem-se:

> Utilizag¢do da capacidade de Estocagem = 121 x 100 = 116 %

104

Percebe-se que, que o resultado encontrado esta acima do padrdo estabelecido para um
bom desempenho. De acordo com a tabela, indices superiores a 100% indicam utiliza¢dao de
espago para estocagem superior ao suportado. Isto significa que provavelmente corredores ou
demais areas inadequadas podem estar sendo utilizadas.

No entanto, apesar dos 116% da capacidade de estocagem, uma area superior ao que
se destina em seu espacgo fisico original (anexo 01), pode-se verificar que, conforme ilustra a
figura em anexo 02 (p. 83) o lay-out da empresa ndo apresenta areas inadequadas para

armazenagem, nem tampouco, posi¢cdes produtos em corredores. O estoque atual apresenta



nimero maior de produtos, buscando-se aproveitar o méaximo de posi¢des possiveis de
armazenagem, de modo a ganhar espaco para estocagem de novos produtos sem comprometer
seu arranjo fisico.

Diante disto, pode concluir que a utilizacdo de 116% da capacidade de armazenagem
da Artecola, de fato, ndo representa um indice negativo. Neste caso particular, pode-se
perceber o aproveitamento eficiente dos os espagos, aumentando sua capacidade de

armazenagem em um mesmo espago fisico.
> Visibilidade dos Estoques (Inventory Visibility)

A visibilidade de estoque corresponde ao tempo em que os materiais recém-recebidos
podem ser visualizados no sistema interno da empresa. Este leva em conta apenas o tempo
para a visualizacdo dos dados no sistema de controle dos estoques. Sua medi¢do pode ser
encontrada da seguinte forma:

> Data e/ou hora do registro no sistema — Data e/ou hora do recebimento fisico.

Os melhores indices de desempenho encontram semelhante ao Dock to Stock, mas de

no maximo 2 horas.

Percebe-se que na Artecola Nordeste, em virtude da existéncia de uma pessoa
responsavel pelos langamentos das notas fiscais, e outra responsavel pela conferencia das
notas (expedidor), ndo existia divergéncia de informagdes. Ocorre que o bom relacionamento
entre ambos contribui para o bom desempenho, uma vez que sua medi¢ao estava relacionada
diretamente com a expedicao. Pois, logo apos a conferencia feita pelo expedidor entre a nota e
o fisico, a nota fiscal era encaminhada a pessoa responsavel por seu registro no sistema.

Embora o tempo para armazenagem, em alguns casos, fosse superior a duas horas, o
seu lancamento no sistema era inverso. Seu desempenho foi analisado juntamente com Dock
to stock, e diferentemente do mesmo, em nenhum dos treze dias analisados, foi percebido
tempo superior a 1 hora e 40 minutos (tempo maximo detectado), o que demonstra um
excelente desempenho quanto a visualizagdo dos estoques para venda.

Ha ocasides em que, o material recém-chegado ndo precisa ser armazenado, e ja ¢é
faturado, a exemplo dos dias 13/09/07 e 27/09/07. A urgéncia com o qual o material recém-
chegado precisava ser faturado permitiu que ao ser langada a nota no sistema fosse

providenciado seu embarque imediato. Este tipo de ocorréncia ¢ mais comum no final de cada



Diante a exposi¢do e analise dos dados, ¢ possivel identificar o desempenho da gestao
de estoques da Artecola Industrias Quimicas S/A. A fim de responder esta questdo e propor
sugestoes quanto ao trabalho realizado na empresa, ¢ que segue o capitulo 5 referente as

consideragdes finais.



CAPITULO 5
Consideracoes Finais



5.1 Conclusoes

O presente estudo buscou através da problematica, identificar como se encontra o
desempenho da gestdo de estoques empresa Artecola Nordeste Industrias Quimicas. Para isto,
utilizou-se como meio para obtencdo dos dados e referéncias para os indices, o modelo
proposto pela Consultoria Tigerlog, objeto desta pesquisa.

Através do primeiro objetivo especifico, € possivel conhecer de maneira especifica, e
em resposta aos indicadores, como ocorre o gerenciamento de estoques da empresa,
identificando através da descricdo e analise do ambiente as possiveis causas relacionadas aos
indices encontrados posteriormente, facilitando na identificagdo dos dados e andlise para
segundo objetivo especifico do trabalho, bem como para o levantamento das sugestdes que
possam contribuir junto as atividades relacionadas a gestdo de estoques da empresa em
questdo e, por conseguinte, seus indicadores de desempenho.

E através do segundo objetivo especifico, foram alisados os resultados obtidos com a
aplicacdo dos indicadores. Estes demonstram que dos seis analisados, apenas o primeiro
indice (Tempo da doca ao estoque), apresenta-se com parametro diferente das melhores
praticas definidas pela bibliografia, referéncia desta pesquisa. Este, porém, identifica-se em
pequena propor¢ao, e por isso nao pode ser definido como um indice negativo para a gestao
de estoques como um todo. Os demais apresentam-se em um bom desempenho.

Mesmo em meio as limitagcdes quanto aos dados monetarios dos indicadores Stock outs
e Estoque indisponivel para venda, o método como ambos foram abordados diante dos inicos
dados obtidos pela empresa para esta analise proporcionou uma melhor visualizacdo dos seus
desempenhos em outra perspectiva, mas que utilizados contribuem ao bom resultado dos
mesmos. Assim, percebe-se que a grande importancia dos indicadores na gestdao de estoques
ou em qualquer outra area, nao esta apenas em defini-los, mas em saber usa-los da melhor
forma, interpretando seus ntimeros descritos e, por conseguinte, realizando sua andlise de
acordo com o ambiente inserido.

Foi através dos dois objetivos especificos que se pode atingir o objetivo geral deste
trabalho: medir e analisar a gestdo de estoques. Diante disto ¢ em meio aos resultados
alcangados, percebe-se que, apesar da auséncia de métodos para medi¢ao de desempenhos por
parte da empresa em estudo (problemdtica da pesquisa), pode-se concluir que o seu
desempenho quanto ao gerenciamento dos estoques, apresenta-se com indices positivos,
compativeis ao padrdo analisado.

Tal resultado demonstra a correta gestdo de estoque ao qual realiza a empresa em



questdo, favoravel quanto aos niveis de servi¢o aos clientes, reducdo dos custos operacionais,
riscos de obsolescéncia e avarias, disponibilizando recursos financeiros para as outras areas e
para o dia-a-dia da empresa.

Assim, diante o trabalho realizado, pode-se verificar a importancia da utilizacao de
indicadores como forma de monitoramento das atividades realizadas. Estas a¢des permitem
que o desempenho, devidamente acompanhado, possam gradativamente atingir dados
relevantes para a empresa, porém se periodicamente revistos e atualizados.

Em sua extensdo, os indicadores sdo imprescindiveis no gerenciamento logistico e
organizacional, dando base a tomada de decisdes, bem como no seu ambito externo,
facilitando e aproximando o relacionamento cliente/fornecedor, na solugdo de problemas de
possiveis ocorréncias € atritos.

Partindo desta perspectiva e diante o exposto neste trabalho, pode-se citar como
sugestdes para estudos futuros:

o Desenvolvimento detalhado sobre cada indicador de desempenho
individualmente, demonstrando sua importancia e como podem ser utilizados;

e Outros métodos de medi-los e acompanha-los;

o Demonstragdo do feedback fornecido para o desempenho organizacional, e
desta forma, descrever o quanto um sistema de medi¢do torna a

operacionaliza¢dao de qualquer empresa mais eficiente e eficaz.

5.2 Recomendacoes

Com base no levantamento tedrico que fundamenta o estudo, e a partir da anélise dos
resultados apresentados, considera-se oportuno propor algumas sugestdes no ambito da
empresa, tais como:

o Definir metas tangiveis aos indices encontrados nos indicadores de
desempenho encontrados, de modo a buscar o comprometimento maior dos
colaboradores no atendimento desses padroes;

o Fazer inventarios semanais de todos os itens em estoque dos produtos
acabados, para reducdo de possiveis erros; bem como dos itens no segregado,
tendo em vista evolu¢do dos danos que venham a ocorrer em proporgao as
vendas;

e Qratificar aos que colaboram junto aos indices positivos de desempenho, como

fator motivacional.
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