UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E

URBANISMO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

UTILIZACAO DOS CONCEITOS DE GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGISTICA NOS
CURSOS DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS:
UM ESTUDO NA REGIAO NOROESTE PAULISTA

LUCIO LOMBARDI TEIXEIRA NUNES

ORIENTADOR: PROF. DR. SILVIO R. I. PIRES

SANTA BARBARA D'OESTE

2004



UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E

URBANISMO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

UTILIZACAO DOS CONCEITOS DE GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGISTICA NOS
CURSOS DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS:
UM ESTUDO NA REGIAO NOROESTE PAULISTA

LUCIO LOMBARDI TEIXEIRA NUNES

ORIENTADOR: PROF. DR. SILVIO R. I. PIRES

Dissertacao apresentada ao Programa de Pds —
Graduacdo em Engenharia de Producdo, da
Faculdade de Engenharia, Arquitetura e
Urbanismo, da Universidade Metodista de
Piracicaba — UNIMEP, como requisito para
obtencdo do Titulo de Mestre em Engenharia de
Producao.

SANTA BARBARA D'OESTE

2004



UTILIZACAO DOS CONCEITOS DE GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGISTICA NOS
CURSOS DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS: UM
ESTUDO NA REGIAO NOROESTE PAULISTA

LUCIO LOMBARDI TEIXEIRA NUNES

Dissertacdo de Mestrado defendida e aprovada, em 20 de Maio de 2004, pela

Banca Examinadora constituida pelos Professores:

Prof. Dr. Silvio Roberto I. Pires (orientador)

PPGEP/FEAU - UNIMEP

Prof. Dr. Felipe Araujo Calarge
PPGEP/FEAU - UNIMEP

Prof. Dr. José Luiz Miranda Jr

UNICASTELO Universidade Camilo Castelo Branco



Dedico este trabalho & minha amada e
companheira esposa Josane, por tua fé,
esperanca, estimulo constante e compreenséo.
Por estar ao meu lado nos momentos dificeis
da realizagéo deste trabalho. Recorde-se

sempre que sinceramente, te amo.



AGRADECIMENTOS

A Deus pela vida, oportunidade e forca a mim concedidos na
realizagdo desse trabalho.

Ao Prof. Dr. Silvio Roberto Ignécio Pires pela orientagdo e amizade,
estando sempre disponivel, paciente e, generosamente, empenhado
nas orientagdes dadas.

Aos meus pais William e Maria Thereza (in memorian), aos meus
irmaos William e especialmente ao Ramon pelo incentivo dado até a
conclusdo desse trabalho. Agradeco também a Lenita, com seu
carinho de méae, soube me apoiar e incentivar até a conclusao.

A toda a Banca Examinadora, aos professores do Programa de Pds-

Graduagcdo em Engenharia da Produgdo, a Coordenagcédo e
Secretaria do curso.

Aos amigos, Richard Breyer e Marcos Silvério que estiveram ao meu
lado colaborando, incentivando e demonstrando uma sincera
amizade.

As Instituicbes de Ensino Superior e seus professores que
colaboraram fornecendo os subsidios essenciais para a realizacao
da pesquisa.

Finalmente, agradego sinceramente a todas as pessoas que
contribuiram direta ou indiretamente para a realizacdo deste
trabalho.



“A verdadeira medida de um homem n&o se vé na forma como se comporta em
momentos de conforto e conveniéncia, mas em como se mantém em tempos
de controvérsia e desafio”.

Martin Luther King Jr.



VI

SUMARIO
LISTA DE FIGURAS . ..o e e IX
LISTA DE TABELAS ... .o e et X
RESUMO ..o e e e e Xl
A B ST R A C T e e Xl
1. INTRODUGAO ..ot e 1
1.1, JUSTIFICATIVA oottt et ettt ete e etaeerae e anas 1
2 = N | = 1 AV TR 4
1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO ......ccciiiiiiiiictie ettt 4
2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS. .....oiieeeeeeeeee e 7
2.1. DEFINICAO DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM).......cccccomimrinrinnirinnnae. 8
2.2.  VIRTUAIS UNIDADES DE NEGOCIOS ......ccoiiiueiieeiieciieete e eie e eve e 11
2.3. INICIATIVAS E PRATICAS NA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS ..ottt ettt e ettt et eete e eteeeaeeeteearea s 13
2.3.1. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DO NUMERO DE
FORNECEDORES E CLIENTES NA SCM .....ooiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeee e evee e 13
2.3.2. PARCERIAS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS .....ccooviviieeeeeeeeeeeeeeeee e 16
2.3.3. COMPETENCIA E CAPACIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS .........ccccoevvan.n. 20
2.3.4. OUTSOURCING E INSOURCING NA CADEIA DE SUPRIMENTOS..........ccccevvnn.n. 22
2.35. MANUFATURA POSTERGADA (POSTPONED MANUFACTURING — PM).............. 26
2.3.6. CONSORCIO MODULAR.......coeieeteetteteiteeeeeteeteteeete e eee e tees s e e eeseeseetestesaesereeeas 28
2.3.7.  CONDOMINIO INDUSTRIAL......coeiiiieueeeeeeeeeeeeseteeee e e eeees e eeeaen e anen e enesaneneans 30
2.3.8. APLICACAO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO (Tl) NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS ...ttt ee e ee e na et n e 32
2.3.9. INTERCAMBIO ELETRONICO DE DADOS (ELECTRONIC DATA
INTERCHANGE — EDI) ...ocoiviveee oottt en e en e 34

2.3.10. ENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NO INiCIO DO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS (EARLY SUPPLIER

INVOLVEMENT = ESI) ..o ieeeieeeeeeee ettt et en e e en s en s eenanns 37
2.3.11. RESPOSTA EFICIENTE AO CONSUMIDOR (EFFICIENT CONSUMER

RESPONSE — ECR).....ovititeiee ettt ee ettt en e en e 42
2.3.12.  VENDOR MANAGED INVENTORY = VML.......cciitiiotoeeeieiee e 43
T I 0 11 I [ N 48
IR TR 010 |\ (1 =1 i 1 TSR 48
3.2, LOGISTICA INTEGRADA ..ottt ettt e ee e 50
3.2.1. FLUXO DE MATERIAIS ......ooiiiiiiiiiiieis e 53
3.21.1.  LOGISTICA DE ABASTECIMENTO.......ocouiieimmiiismnsiee st e ieses s 53
3.21.2.  LOGISTICA DE DISTRIBUIGAO........ocourierrieraeiisneessiessanersssnses s eses e nsesessss s 56
3.21.3.  LOGISTICA INTERNA ...t oot eee oo 58
3.2.2.  FLUXO DE INFORMAGOES .......cooi ittt 59
3.3, ESTOQUES . ...ttt ettt ettt e et e e e te e e ere e e s e e s teeseree e 61
3.3.1.  TIPOS DE ESTOQUES.......coiiiiieeie oottt eeee ettt e n e 62
3.3.2. DECISOES SOBRE ESTOQUE ......uiueeueeeeeee oot eeee et eee e eee e 64

3.4, ALMOXARIFADOS........oooiiii 65



VIl

3.4.1. LOCALIZACAO, CLASSIFICACAO E CODIFICACAO DE MATERIAIS ........ccov....... 65
3.5. MOVIMENTACAO INTERNA DE MATERIAIS .......coooviiiieeee e, 67
3.5.1. GERENCIAMENTO DE RECURSOS DE ESTOCAGEM ....oeooveoeeee oo 68
3.5.2. NECESSIDADE DE MANUSEIO DE MATERIAIS .....eoe oot oot eee e 68
3.5.3.  ATIVIDADES DE ARMAZENAGENS ... ...ei ottt et eee e 71
3.6. ADMINISTRAGCAO DO TRANSPORTE.......ccuiiitiieiieeeeeeee e e s 71
BB. 1. MODAIS. oottt ettt e 72
3.6.2.  OPERADOR LOGISTICO ... ettt ettt ettt ettt e et eeaens 75
3.6.3.  LOGISTICA REVERSA .. .ooe ettt ettt ettt et e ettt e et e 77
3.7.  PRATICAS LOGISTICAS ..o oottt ettt ettt nea s 79
371 MILK RUN oo oottt ettt ee e e 80
3.7.2.  TRANSIT POINT OU BREAK BULK ....oveeeeeeeeee et eee e eee e eee e 81
3.7.3.  CROSS-DOCKING. ...ttt ettt et et eee et e et e e eee e 81
374, MERGE IN TRANSIT . oottt oottt eee et e et e e ee e 83
3.8. E-COMMERCE E SUAS IMPLICACOES NA LOGISTICA .....ccveviieieieceennn, 83
4. ESTUDO DE CASO .ottt et ettt e et e e e eeas 87
4.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......ceiueeeeee oo 88
4.2.  LIMITACAO E DELIMITACAO DA PESQUISA ......cocouioee e eee e 89
4.3, COLETA DE DADOS ...ttt ettt 90
4.4. CARACTERISTICA MACRO-ECONOMICAS DA REGIAO ESTUDADA .......... 91
4.5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS.........ccueoieiieeeeeeeee e sen e 93
4.6. CONSIDERACOES FINAIS .......cooiitiiee ettt 101
REFERENCIAS ..ot ee e e e 109

ANEXO | - MODELO DA PESQUISA APLICADA AOS PROFESSORES....118



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — ESTRUTURA BASICA DO TRABALHO. ...cvveeieieeeeee e 6
FIGURA 2 — REPRESENTACAO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS. ........ 8
FIGURA 3 — COMPETICAO ENTRE VIRTUAIS UNIDADES DE

NEGOCIOS. ... e, 11
FIGURA 4 — O CICLO DE VIDA DO PRODUTO. ...eeeoeeeeeeeeeeeeee e 38
FIGURA 5 — CICLOS DE VIDA MENORES. .....ueiiee oo 39
FIGURA 6 — ESCOPO DA SCM. ..ottt 45
FIGURA 7 — ATINGINDO UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

INTEGRADA. ...t e, 45
FIGURA 8 — EFEITOS ESPERADOS DA INOVACAO LOGISTICA. ................ 49
FIGURA 9 — ESCOPO DE ATUACAO DA LOGISTICA INTEGRADA. ............. 51
FIGURA 10 — FLUXOS TiPICOS DE BENS E INFORMACOES NUM

CANAL DE ABASTECIMENTO. ..t 54
FIGURA 11 — FLUXOS TiPICOS NO CANAL DE DISTRIBUICAO. ................. 57
FIGURA 12 — NECESSIDADES DE INFORMACOES LOGISTICAS................ 60
FIGURA 13 — ESTOQUE DE CICLO. .. oouiiieeeeeee et 63
FIGURA 14 — FORMACAO DE ESTOQUE EM ANTECIPACAO A

DEMANDA FUTURA. ..o, 63
FIGURA 15 — ESTOQUE NO CANAL DE DISTRIBUICAO........ccccceeovirirerenn 64
FIGURA 16 — VOLUME E VALOR COMO DETERMINANTE DO MODO

DE TRANSPORTE. ...ttt 73
FIGURA 17 — ESQUEMA DO PROCESSO LOGISTICO DIRETO E DO

REVERSO. ..ottt e e, 78
FIGURA 18 — SISTEMA DE CROSS-DOCKING. ....eeieeeeeeeeeeeeee et 82
FIGURA 19 — CONHECIMENTO ACADEMICO DOS PROFESSORES........... 99
FIGURA 20 — APLICACAO DOS CONCEITOS EM SALA DE AULA. ............ 100
FIGURA 21 — CONCEITOS MENCIONADOS NOS CONTEUDOS

PROGRAMATICOS. ..ot 101
FIGURA 22 — ABORDAGEM DAS AREAS DE CONHECIMENTO POR

INSTITUICAO. ... e, 103

FIGURA 23 — ANALISE DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS DAS



LISTADE TABELAS

TABELA 1 — CONCEITO DE SUPRIMENTO ENXUTO .....ccoooiiiiiiiiiiiinn

TABELA 2 — CAPACITACOES A SEREM DESENVOLVIDAS NO

CONTEXTO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS ..........ccceenine.

TABELA 3 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SINGLE-SOURCING

E MULTI-SOURCING .....cooiiiiiiiii e

TABELA 4 — LISTAGEM DOS CONHECIMENTOS EM SCM

ELENCADOS NESTE CAPITULO.......ceeeeeeeeeeeeee e,

TABELA 5 — CARACTERISTICAS OPERACIONAIS RELATIVAS POR
MODAL DE TRANSPORTE. (A MENOR PONTUACAO

INDICA A MELHOR CLASSIFICACAO) ......vivreeeeeeeeeeeeerenene.

TABELA 6 — PARTICIPACAO (%) DOS MODAIS NA MATRIZ DE

TRANSPORTE ... e

TABELA 7 — COMPARACAO DAS CARACTERISTICAS DOS
OPERADORES LOGISTICOS COM PRESTADORES DE

SERVICOS LOGISTICOS TRADICIONAIS.......c.coooveveirinnnen

TABELA 8 — PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE A LOGISTICA

TRADICIONAL E A LOGISTICA DO E-COMMERCE.............

TABELA 9 — LISTAGEM DOS CONHECIMENTOS EM LOGISTICA

ELENCADOS NESTE CAPITULO.......coeeieeeeeeeeeee e,
TABELA 10 — DADOS SEADE....... it s

TABELA 11 — CLASSIFICACAO DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS

EM SCM L.

TABELA 12 — CLASSIFICACAO DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS

EM LOGISTICA ..ot e et eeea e e
TABELA 13 —=SINTESE DA TABELA ...ooee oottt aeia e

TABELA 14 — RELACAO ENTRE INDUSTRIA, MUNICIPIO E
CONHECIMENTO DOS PROFESSORES SOBRE AS

AREAS TEMAS E SUB-TEMAS .......ooieeeeeeeeeeeee e



Xl

NUNES, Lucio Lombardi Teixeira. Utilizacdo dos conceitos de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e de Logistica nos cursos de administracdo de
empresas: Um estudo naregido Noroeste Paulista. 2004. 131 f. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Faculdade de Engenharia,
Arquitetura e Urbanismo, da Universidade Metodista de Piracicaba, Santa

Barbara d’'Oeste.

RESUMO

Cada vez mais, as empresas industriais operam em ambientes competitivos,
utilizando novas tecnologias como também novas formas de gerenciamento e
relacionamento. Esse ambiente exige das empresas grandes esforgos, entre
eles a atualizagcdo de seus Recursos Humanos que devem estar preparados
para esse ambiente competitivo. As Instituicbes de Ensino Superior sédo fonte
de mao-de-obra para essas empresas, poréem ndo se sabe com que nivel de
conhecimento e/ou preparacdo se apresentam os concluintes dos cursos. O
presente trabalho evidencia duas areas do conhecimento: a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos e a Logistica, como sendo essenciais para um administrador
de empresas e busca saber “se” e “como” algumas instituicdes transmitem
esses conhecimentos aos alunos. Destaca-se o estudo de caso realizado com
oito Instituicbes de Ensino Superior onde, conclusivamente, os resultados
demonstram uma lacuna entre os aspectos relevantes e o que € ensinado aos

alunos dos cursos de Administracdo de Empresas.

PALAVRAS-CHAVES: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Logistica,

Instituicdes de Ensino Superior.



Xl

NUNES, Luacio Lombardi Teixeira. The use of the concepts of Supply Chain
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ABSTRACT

Nowadays in the world the companies operate in increasing competitive
environments, making use of new technologies and new ways of management
and relationship. This environment demands lots of efforts from the companies
and among all these efforts the update of its human resources that must be
prepared for this competition. The superior education institutions are source of
specialized (trained) labor for these organizations, however it is not possible to
know the knowledge or preparation level that the students will show up at the
end of the courses. The current study evidences two areas of knowledge: the
Supply Chain Management and the Logistics being essential to the companies
administrators and searchs to know “if” the Instituitions transmit this knowledge
to the students. This study has been carried through six superior education
institutions where the results demonstrated a deficiency between the
considerable aspects and what is taught to the students of the Business

Administration courses.

KEYWORDS: Supply Chain Management, Logistics and Superior Education

Institutions.



1. INTRODUCAO

A competicdo no ambiente industrial tem crescido significantemente nos
tltimos anos. Isso tem sido agravado pela situagdo econdémica mundial,
resultando em incertezas e riscos. Cada um procura se proteger da forma mais
adequada. Os paises mais fortes, ou mais bem preparados se agrupam e
participam dos blocos econdmicos, proporcionando maior beneficio para suas
indastrias. J& nos paises mais fracos e/ou despreparados que ndo participam
desses blocos, suas industrias procuram formas de enfrentar a competitividade

e se manter vivas no mercado.

Nesse contexto, as Instituicbes de Ensino Superior (IES) assumem um papel
importante e fundamental para a promogéo do desenvolvimento da vida social,
politica e econbmica das diversas sociedades, refletindo inclusive nas
empresas industriais. As IES, nessa conjuntura, agem como influenciadoras e
influenciadas no mercado no momento em que geram novos conhecimentos,
novas tecnologias, racionalizagdo no wuso dos recursos financeiros,

aprimoramento do pessoal, etc.
1.1. JUSTIFICATIVA

No mundo empresarial, o0 ambiente competitivo se apresenta em constante
mutagcdo e a concorréncia assume escala mundiais; os clientes e ou
fornecedores deixam de ser regionais e tornam-se globais; as relagdes
comerciais internacionais tornam-se frageis frente as barreiras impostas
legalmente. Essas mudancgas trazem diversas inovagbes para o mercado,
como por exemplo, novas estratégias competitivas, novos processos de gestdo

e formas de relacionamento entre fornecedores e clientes.

Os produtos estdo apresentando ciclos de vida cada vez menores, dentre
outros motivos, devido a rapidez tecnol6gica empregada em desenvolvimento

de novos projetos. Assim a competicdo, além de apresentar-se com novas



formas, também muda seu foco. Ela ndo se concentra somente no preco mais
baixo do produto e sim, em outras variaveis tdo importantes quanto essa, como
por exemplo, a rapidez no desenvolvimento de novos produtos, a confiabilidade
nas entregas etc. O cliente passou a valorizar o seu poder de decidir de quem
comprar, pois é ele que movimenta toda cadeia produtiva. Assim, seu desejo é
gue os produtos estejam a sua disposi¢ao no lugar e na hora que quiser, com a

qualidade de sempre e muitas vezes também com 0 menor preco.

As empresas estdo se adaptando para atender a essas exigéncias
mercadologicas, procurando inovar a forma de gerir seus varios processos,
estudando novas estratégias competitivas e buscando maneiras de
disponibilizar seus produtos mais préximos de seus clientes. Além disso, elas
precisam também aprimorar sua méo-de-obra, que é peca fundamental. Para
iSS0, as empresas promovem treinamento em cursos especializados, cursos
continuados e outras formas de capacitar seus Recursos Humanos para

colaborar no atendimento dessas exigéncias mercadoldgicas.

Nessa contextualizagdo, precisa-se saber se os cursos de bacharelado, os
quais promovem a formacédo dos profissionais que trabalhardo nessas
empresas e nesses mercados acompanham essa evolucdo e transformacao
que estdo ocorrendo atualmente. O Ministério da Educacgéo e Cultura (MEC),
para salvaguardar e nortear as Instituicdes de Ensino Superior, instituiu a
Diretriz Curricular Nacional (DCN). Segundo ANDRADE & AMBONI (2003)
essas Diretrizes tém como um de seus principios o incentivo a uma solida
formacdo basica, para que o futuro bacharel tenha condigbes de superar os
desafios impostos no exercicio profissional, como também das rapidas
mudancas da sociedade, do mercado de trabalho e de producédo de
conhecimento. Esse profissional precisa estar preparado para se adaptar a

situacdes novas e emergentes.

Ainda segundo ANDRADE & AMBONI (2003), ficou determinado na DCN
(parecer da Camara de Educacao Superior do Conselho Nacional de Educacéo
n° 0146/2002) que, ao curso de graduagdo em Administracdo de Empresas, o

perfil desejado do formado seja o relatado a seguir na sua integra: “O curso de



Administracdo deve ensejar condigbes para que o bacharel em Administracao
esteja capacitado a compreender as questdes cientificas, técnicas, sociais e
econOmicas da producgéo e de seu gerenciamento no seu conjunto, observados
0s niveis graduais do processo de tomada de decisdo, bem como a
desenvolver o alto gerenciamento e a assimilacdo de novas informacdes,
apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade contextualizada no trato
de situacdes diversas presentes ou emergentes nos varios segmentos do

campo de atuagao do administrador”.

Esse perfil de profissional deve ser colocado, pelas Instituicbes de Ensino
Superior (IES), como sendo um objetivo a ser atingido e, para iSso, seus
projetos pedagogicos devem contemplar obrigatoriamente contetdos de
formacdo bésica, profissional, complementar e conteddos de estudos

quantitativos e suas tecnologias.

De acordo com ANDRADE & AMBONI (2003), os conteudos de formacéo
profissional compreendem: “Estudos da Teoria da Administragdo e das
Organizagbes e suas respectivas fungdes, dos Fendmenos Empresariais,
Gerenciais, Organizacionais, Estratégicos e Ambientais, estabelecidas suas
inter-relac6es com a realidade social, objetivando uma visao critica da validade

de suas dimens6es, bem como os aspectos legais e contabeis”.

Nesse contexto, as areas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) e Logistica representam éareas do conhecimento
relacionado a gestdo empresarial e que apresentaram mudancas conceituais

significantes nos ultimos anos.

Dada a importancia as areas acima mencionadas, necessita-se saber se esses
conhecimentos estdo sendo atualizados nos conteddos programaticos dos
cursos de Administragdo de Empresas, que sdo cursos de formacgédo de

gestores empresariais.

Justifica-se a necessidade deste estudo, pois sendo tais conhecimentos de

extrema importancia para o desempenho profissional e empresarial, ndo se



deve deixar de lado a atualizacdo dos contetdos programaticos que, de acordo
com ANDRADE & AMBONI (2003), a DCN séao as bases da formacao dos

futuros administradores de empresas.

Justificando ainda a pesquisa, GIL (1991) afirma que elas ocorrem por razdes
intelectuais e razdes de ordem pratica. As primeiras decorrem do desejo do
conhecimento e a segunda com vistas a fazer algo de maneira mais eficiente
ou eficaz. Portanto, busca-se o conhecimento sobre as areas para futuramente

analisar sua eficiéncia e eficacia.

1.2. OBJETIVOS

O objetivo geral desse trabalho é levantar conceitos estabelecidos em SCM e
Logistica e fazer uma analise comparativa com os planos de ensino (contetdos

programéticos) em Cursos de Administracdo de Empresas.
Os objetivos especificos séo:

(1) diagnosticar se os professores demonstram conhecimento sobre as &reas

temas e sub-temas estudadas;

(2) averiguar se os conhecimentos nas areas de SCM e Logistica s&o aplicados

em sala de aula;
(3) se os conhecimentos elencados séo incluidos nos contetdos programaticos
das IES;.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

= O capitulo 1 apresenta uma introducdo com a contextualizagdo do tema
abordado, as justificativas e objetivos da elaboragcdo deste trabalho

cientifico;



O capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica sobre a Gestdo da Cadeia

de Suprimentos. Apresenta-se uma conceituag&do sucinta do tema, algumas

caracteristicas usuais e as praticas utilizadas;

O capitulo 3 apresenta uma revisao bibliogréafica sobre Logistica. Explora-se

o0 tema de maneira a prover uma visdo geral, com breve histérico e as

formas de integracéo difundidas;

O capitulo 4 apresenta um estudo de caso envolvendo seis IES. Séo
apresentadas abordagens qualitativas, analises dos resultados, conclusdes

finais e a proposicdo de trabalhos futuros. A estrutura da pesquisa esta

representada na Figura 1:

Fase 1

Introdugao

Reviséo Bibliografica
SCM e Logistica

Listagem dos conhecimentos

sobre SCM e Logistica

Estudo de Caso

Fase 2

Verificagdo dos

Conteudos Programaticos

Verificagdo com os
Professores das Areas

Tabulagao e
Analise dos Dados

Tabulagao e Analise
dos Dados

Analise e comparagado com
os dados macroeconémicos

Conclusbes




FIGURA 1 — ESTRUTURA BASICA DO TRABALHO.



2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O final do século XX e o inicio deste século estdo sendo marcados pela alta
competitividade entre as diversas atividades industriais. Empresas que por
muito tempo foram lideres de mercado enfrentam dificuldades em se manter no
ambiente competitivo. As fusbes tornaram-se cada vez mais frequentes na
busca pela melhor adaptabilidade dos negécios. As empresas procuram manter
suas atengbes voltadas para o cliente, buscando maior rapidez, melhor
qualidade e maior confiabilidade nos seus produtos e servigos. O mercado
consumidor vem apresentado uma tendéncia que estad se impondo como
definitiva e que tem causado alteracGes profundas nas caracteristicas dos
sistemas de manufatura. Essas tendéncias, que se apresentam nos paises
mais desenvolvidos, interferem e pressionam as estratégias de mercado e de
manufatura das empresas com relagéo ao ciclo de vida dos produtos, ao seu
grau de diversificagdo e ao tamanho dos lotes de fabricagéo. O ciclo de vida
dos produtos esta cada vez menor, devido a rapidez de novos lan¢camentos. O
grau de diversificagdo estd4 cada vez maior, devido as novas exigéncias dos
consumidores finais que estdo se tornando mais exigentes e,
consequentemente, o tamanho dos lotes de fabricagdo estdo em acentuada
queda, em virtude da busca da reducdo dos custos e maior rapidez de todo o

processo.

A existéncia clara e definitiva da necessidade de integragcdo de processos na
cadeia de suprimentos é demonstrada pela necessidade de desenvolvimento
de novos produtos, pois varios aspectos de todo o negdcio devem ser incluidos
nessa atividade. WOMACK et. al. (1997) afirmam que, no modelo tradicional,
as empresas fornecedoras, trabalhando para atender a um desenho jé pronto,
pouco incentivo tinham para sugerir aperfeicoamentos no esquema de
producdo, com base em suas proprias experiéncias de fabricagdo. Esses
fornecedores pouco opinavam, pois somente recebiam a planta dos produtos
em separado, ndo tendo nenhum tipo de informagdo sobre o restante do

veiculo, para que pudessem expor suas idéias de como melhorar o produto. Os



departamentos internos pouca oportunidade tinham para expressar seus
comentarios sobre a montagem dos produtos. Era a lei de Ford. Essas eram

algumas das dificuldades de relacionamento na produgéo em massa.

Nessa nova realidade competitiva, dois conceitos ganharam destaque e
transformaram as organiza¢ges produtivas: a Logistica e a Gestdo da Cadeia

de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM).

O topico a seguir demonstra como a SCM pode proporcionar bons resultados
para as empresas que conseguirem implementa-la com sucesso. Nao se trata
de um modismo gerencial, mas algo que vem despertando a atengdo da alta

cUpula nas grandes e modernas empresas internacionais.

2.1. DEFINICAO DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

PIRES (1998) afirma que o escopo de uma cadeia de suprimentos envolve o
fluxo de materiais desde o fornecedor, passando pela industria de
transformacéo, seus canais de distribuicdo até o cliente final. Esse fluxo esté

ilustrado na Figura 2, a seguir.

Fornecedor do
Fornecedor Fornecedor Empresa Cliente Cliente Final

FIGURA 2 — REPRESENTAGCAO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS.

FONTE: PIRES (1998).

Para VOLLMANN et. al. (1996b), a cadeia de suprimentos define-se como um
canal onde sé@o processadas matérias-primas, transformando essas em bens
ou servicos que séo entregues aos consumidores finais. O fluxo ilustrado na
Figura 2 possui duplo sentido. No sentido fornecedor/cliente é o fluxo de bens e

servicos e, no sentido contrario, cliente/fornecedor, é o fluxo de informacdes



relativas ao processo que servem como feed-back e do retorno do capital

investido.

Segundo POIRIER & REITER (1997), no inicio da cadeia, tém-se o0s
suprimentos de matéria-prima, commodities, etc. Na continuacdo, a industria ou
setor de transformacédo, que fabrica o produto ou simplesmente monta-o. O
ultimo elo responsabiliza-se pela distribuicdo fisica, como por exemplo, os

armazéns, o varejo e o cliente final propriamente dito.

Como definicdo da SCM, PIRES (1998) a considera como uma Visédo
expandida, atualizada e, sobretudo, holistica da administracédo tradicional que
abrange a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada.
A administracéo tradicional era vista como uma administragcdo de silos, partes
ou departamentos. Ja a SCM significa estender o conceito de integracdo para

todas as empresas que compdem a cadeia de suprimentos.

Segundo LALONDE (2000), a melhor forma para se conseguir uma integragao
é através da colaboracdo permanente entre todos os membros de uma cadeia.
Acrescenta MIN & MENTZER (2000) que cada membro deve colaborar para a
implementacdo de agbes que visem o aumento da competitividade da cadeia

como um todo.

Para JOHNSON & WOOD (1996), os fornecedores, clientes e operadores de
servigos logisticos compartilham as informacfes e planos necessérios para

fazer o canal de distribuicdo mais eficiente e competitivo.

Para LAMBERT (1998), a SCM requer uma mudanca da gestéo individual de
funcdes, para a integracdo de atividades chaves nos processos da cadeia de
suprimentos. A operacdo de uma cadeia de suprimentos integrada requer um
fluxo continuo de informagBes que, em contra partida, ajuda a criar um melhor

fluxo de produtos.

A abordagem da SCM néo se prende as fungbes de cada elo, mas sim, nos
processos de movimentagdo dos materiais, informagbes e fluxo financeiro

dentro das companhias e entre elas, caracterizando a cadeia de suprimentos
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como uma corrente e quebrando as barreiras de relacionamentos. Esse
relacionamento entre as companhias objetiva o ganho matuo, ou seja, todos
trabalhando em prol de todos. O beneficiario € o cliente final que é o portador
da moeda corrente, o real, o qual movimenta toda a cadeia no sentindo inverso.
Segundo SLACK et. al. (2002), uma questédo que deve ser observada é: qual o
nivel de qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade que deve ser
desenvolvido em particular por cada integrante da cadeia para satisfazer ao

consumidor final?

Fica configurada a enorme diferenca entre a SCM e a administragédo tradicional
adotada nas companhias. Na tradicional, ndo ha a visdo do todo sistémico,
somente a estrutura funcional onde é dada a prioridade na obtencdo da
exceléncia individual em detrimento do todo. O mesmo ocorre no
relacionamento entre as companhias quando cada uma realiza suas fungdes

de maneira estanque.

Na abordagem da SCM, as companhias precisam se preocupar com dois
ambientes integrados, porém distintos, o interno e o externo. No ambiente
interno, o foco passa a ser na unificagdo dos processos e o fluxo de materiais,
informagdes e de caixa, que passam a ser gerenciados para que se obtenha o
maximo de ganho na empresa como um todo. No ambiente externo, onde ha a
integracdo com outras companhias, a énfase passa a ser na otimizacado do
fluxo financeiro, de informagdes e produtos entre empresas que compdem a

cadeia de suprimentos de modo a maximizar os ganhos de todos.

A SCM traz também uma importante mudanca de modelo competitivo, na
medida em que considera que a competicdo ocorre de fato no nivel das
cadeias produtivas e ndo apenas no nivel das unidades de negdcios, como
estabelecia o trabalho de PORTER (1986). Segundo PIRES (1998), essa
mudanga resulta em um novo modelo baseado no fundamento que a
competicdo ocorre realmente entre virtuais unidades de negécios, ou seja,

entre cadeias produtivas.
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2.2. VIRTUAIS UNIDADES DE NEGOCIOS

Para PIRES (1998), uma virtual unidade de negécios € formada pelo conjunto
de unidades distintas integradas virtualmente pela tecnologia da informacéo.
Essas criam vinculos com outras unidades, pertencentes a outras virtuais

unidades de negdcios de outras cadeias produtivas.

Portanto, o novo paradigma baseia-se no fundamento de que a competicdo
ocorre entre cadeias de suprimentos, ou seja, entre virtuais unidades de

negoécios, conforme apresentado na Figura 3.

FORNECEDORES FABRICANTES DISTRIBUIDORES CONSUMIDORES ONDE:
|
CADEIAS DE
—%E! Jll\] EEle — <> SUPRIMENTOS
AN 000003&agI0 |:H:|-—> @@ e
— —_—
= = = <>
> UNIDADES DE
R Ol » LI @ NEGOCIOS
= === B
I H H <3 BsE| 0 #J\H
== s (m?
— COMPETIGAO
HBEH H <=
EEE e fioo — > L] @

FIGURA 3 — COMPETIGCAO ENTRE VIRTUAIS UNIDADES DE NEGOCIOS.

FONTE: VOLLMANN ET. AL. (1996B).

No nivel de competicéo entre as cadeias de suprimentos, a preocupag¢ao com a
competitividade do produto perante o consumidor final e com o desempenho da
cadeia como um todo é primordial. Para PIRES (1998), a competicdo entre as
virtuais unidades de negocios gera uma necessidade de cada cadeia de
suprimentos estar mais integrada, estreitando as relagbes e criando

competéncias distintas pelas unidades integrantes.

CHRISTOPHER (1997) argumenta que n&o basta melhorar a empresa
internamente para ganhar competitividade. E preciso melhorar o desempenho
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da cadeia produtiva como um todo, ou seja, hd a necessidade de envolver
todos os fornecedores, os fabricantes, distribuidores e varejistas, integrantes da

cadeia virtual.

POIRIER & REITER (1997) completam que a vantagem competitiva sobre
outras cadeias é alcancada quando uma cadeia em particular estabelece

oportunidades de melhoria através de aliangas com seus parceiros.

Por fim, VOLLMANN et. al. (1997) acrescentam que as definicbes sobre
estratégias das unidades virtuais de negdécios sdo complexas, indo além de
uma simples combinacdo de produtos com maiores beneficios e canais de

distribuicdo bem localizados.

A combinagédo entre uma integracdo perfeita das virtuais unidades de negécios,
com uma estratégia competitiva bem elaborada, com o aproveitamento da
competéncia distinta dos elos, com produtos de valor agregado estabelecidos
para satisfazer as necessidades do consumidor tornam a SCM uma ferramenta
com enorme potencial para distinguir as empresas competitivamente em

gualquer mercado.

VOLLMANN & CORDON (1996) apontam que atualmente as mais efetivas
praticas da SCM visam obter uma organizacao virtual de negécios que propicie
muito dos beneficios da tradicional integragdo vertical, sem as comuns

desvantagens em termos de custo e perda de flexibilidade.

Os autores afirmam que um dos objetivos da SCM € maximizar as sinergias
entre todas as partes da cadeia produtiva, de forma a atender ao consumidor
final mais eficientemente, tanto através da reducdo dos custos, como através
da adicdo de maior valor aos produtos finais. A redugédo dos custos pode ser
obtida, dentre outras formas, pela diminuicdo do volume de transacbes de
informacdes e papéis, diminuicdo dos custos de transportes e estocagem ou
pela diminuicdo da variabilidade da demanda de produtos e servigos. O valor
tem sido adicionado aos produtos e servigos pela sua customizacdo e pelo

desenvolvimento conjunto de competéncias distintas dos componentes das
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cadeias produtivas, como também pelo desenvolvimento de esforcos para

aumentar a lucratividade tanto de fornecedores como dos clientes.

Segundo PIRES (1998), algumas praticas eficazes da SCM tém sido
implementadas nas empresas em todo o mundo buscando uma simplificacéo e

a obtencdo de uma cadeia produtiva mais eficiente.

2.3. INICIATIVAS E PRATICAS NA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

O surgimento da SCM fez com que as praticas de gerenciamento fossem
aperfeicoadas para dar sustentacéo a esse modelo que necessita de uma viséo
holistica de toda a Cadeia de Suprimentos. Assim, surgiram formas de
melhorar o relacionamento com os fornecedores e também com os
distribuidores. Nesta fase, seré@o relatadas as praticas utilizadas na SCM, as
quais servirdo como balizadores do estudo comparativo, que é objetivo deste

trabalho.

2.3.1. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DO NUMERO DE
FORNECEDORES E CLIENTES NA SCM

Essa préatica permite uma maior integragdo entre a empresa, fornecedores e
clientes, admitindo uma melhor avaliagdo na escolha daqueles que serdo
considerados parceiros no processo produtivo da empresa. Para PIRES (1998),
trata-se de um processo de reestruturagdo e consolidagéo de suas bases de
fornecedores e de clientes, fazendo uma melhor selegéo, geralmente reduzindo
e aprofundando suas rela¢des de alianca com um conjunto seleto. A questéo é
determinar quais relacionamentos sdo mais desejados e que trardo beneficios

de longo prazo entre consumidores, fornecedores e provedores de servigos.

De acordo com SEURING (2003) as empresas devem formar um grupo de
fornecedores de acordo com suas competéncias distintas, ou inigualaveis, com

0S quais a empresa estabelece um relacionamento mais proximo. Um outro
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grupo pode ser formado por aqueles que podem ser trocados de acordo com

as necessidades da cadeia.

De acordo com VOLLMANN & CORDON (1996), a reestruturacdo e a
consolidagéo ocorrem da seguinte forma: a primeira, reestruturagdo, significa
buscar uma simplificagdo ou reducdo de toda a cadeia de suprimentos,
objetivando uma maior eficiéncia. Essa reestruturagdo pode ser alcangada
também nos relacionamentos com o0s consumidores. Muitos daqueles que
costumeiramente compram direto do fabricante, podem ser direcionados a
fazer suas compras a partir de um distribuidor. Os demais consumidores que
estdo interessados em desenvolver aliangas mais profundas permanecem. A
vantagem dessa providéncia é a redugcdo do nimero de consumidores diretos,
baixando assim os custos de toda a cadeia, por exemplo, com a distribuicdo
dos produtos. Pode-se afirmar ainda que o nivel dos servigos prestados pelos
distribuidores aos consumidores € ainda melhor, visto a atencéo dispensada e

o volume de compras gque nesse caso pode ser menor.

Ainda, conforme os autores, a consolidagdo trata-se do aprofundamento e
estreitamento nas relagdes de alianga com fornecedores selecionados. Porém,
para a concretizacdo do sucesso, é necessaria uma postura de parceria e
cooperagao entre ambos. Isso significa que o relacionamento anterior, visto
como sendo quase que adversarios, deve ser quebrado passando para uma

cooperacao mutua.

Estabelecidos tais padroes, a empresa define seus fornecedores em escalbes

da seguinte forma:

Fornecedores de Primeiro Escaldo (First Tier): os fornecedores de primeiro
escaldo ou de “primeiro nivel”, sdo responsaveis pelas entregas prontas e mais
complexas do processo produtivo. Segundo PIRES (1998), esses fornecedores
interagem com o fabricante, fornecendo-lhe materiais montados, ou conjuntos

completos para que sejam instalados diretamente no produto final.
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Fornecedores de Segundo Escaldo (Second Tier): sdo os fornecedores
responsaveis por entregarem produtos para os fornecedores de primeiro
escaldo, conhecidos também de primeiro nivel. Por vezes os fornecedores de
segundo escaldo podem manter relacionamentos diretos com 0 processo
produtivo. Os fornecedores de segundo escaldo, para PIRES (1998), sao
agueles que compram pecas isoladas dos fornecedores de terceiro e/ou quarto

escaldo e passam a monta-las como conjuntos completos.

Fornecedores de Terceiro e Quarto Escaldo, ainda segundo o autor, sdo 0s
fornecedores responséaveis por produzirem componentes mais simples, ou seja,
produtos a partir da matéria-prima. Dependendo do tamanho da cadeia de
fornecedores, 0s que se encaixam nesse nivel podem ser considerados como
sendo de atividades primarias, como por exemplo, extragdo mineral; ou como
sendo aqueles que modelam ou transformam a matéria-prima bruta em

pequenas partes ou pecas para que sejam vendidas em lotes de unidades.

SLACK et. al. (1997) também tratam o conceito de cadeia de suprimentos
imediata ou fornecedores de primeiro nivel, de segundo nivel, etc., e de rede
de suprimentos total. Segundo os autores, a cadeia de suprimentos imediata
compreende aqueles que fornecem diretamente na linha de operagdes. Os
fornecedores de primeiro nivel sdo supridos pelos de segundo nivel e assim
por diante. Concluindo, os autores afirmam que fornecedores de segundo nivel
em um setor podem tornar-se de primeiro nivel em outro setor, contornando um

elo da cadeia.

Uma forma de reestruturagcdo e consolidagdo da base de fornecedores pode
ser conseguida através da utilizacdo do Keiretsu, que é um termo em japonés
usado para descrever a coalizdo de empresas que formam uma “rede de
fornecedores” para um fabricante normalmente grande. Segundo SLACK et. al.
(2002), “o fabricante dar& apoio financeiro para aqueles fornecedores mediante
empréstimos ou mesmo participacdo acionéria nas empresas”. Esse fabricante
€ compreendido como sendo o elo mais forte da cadeia, subsidiando o
desenvolvimento de seus fornecedores. Assim, espera-se que estes se

comprometam a oferecer servigos e produtos de exceléncia para o fabricante.
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Além disso, o fabricante assegura ao fornecedor uma continuidade de

demanda por longo prazo.

Esse desenvolvimento é definido por KRAUSE & ELLRAM (1997), como sendo
“qualquer esforco de um comprador com um fornecedor para melhorar sua
performance e / ou capacidade para atingir as necessidades do comprador a
curto e / ou longo prazo”. Mas isso demanda esforgcos de ambas as partes,
como por exemplo, no comprometimento dos recursos humanos e financeiros
para a realizagdo dos trabalhos, compartiihamento de informagdes e o
desenvolvimento de mecanismos eficazes de medicdo de desempenho. O
importante é que o investidor esteja certo de que vale correr o risco de se
investir em seu fornecedor, visto os ganhos que poderao ser alcancados. Por
outro lado, o fornecedor também precisa estar certo de que as diretrizes
impostas pelo comprador séo importantes para o desenvolvimento, integracéo

e competitividade da cadeia de suprimentos.

Segundo MAGRETTA (1998), a Dell Computers reestruturou sua base de
fornecedores embasada em lideranca tecnologica no mercado. Para a Dell, o
importante foi reduzir ao méximo a quantidade de parceiros, e estes
permaneceriam conforme sua manutencdo na lideranca tecnoldgica e de
qualidade. Esses parceiros se tornaram parte integrante da companhia,
participando de todas as informagdes e planos da Dell, proporcionando uma
maior rapidez e segurancga para responder a exigéncia da demanda e também

maior valor agregado ao produto.

Selecionando os fornecedores, e também procurando um critério para a
reestruturacdo da base destes, a empresa necessita olhar para aqueles que

sao capazes de aceitar o conceito de parceria.

2.3.2. PARCERIAS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Conforme PIRES (1998), a SCM leva as organizagdes para uma quebra de

paradigmas no momento de selecéo, escolha ou manutencdo de fornecedores



17

que fazem parte do processo produtivo da empresa. A finalidade é propiciar
considerados beneficios no processo, observando uma melhoria nos requisitos
custos e flexibilizagdo na reposicdo de materiais e outros no PCP,
intensificando a importancia dos fornecedores no processo. Para se atingir
esses beneficios, h4 de se encontrar bons parceiros. Para SLACK et. al.
(2002), a relagao de parceria significa uma cooperagéo entre fornecedores e
consumidores, onde ha o compartilhamento de recursos e habilidades, para se
alcancar beneficios comuns, além daqueles que alcangariam agindo sozinhos.
HASTINGS (1993) afirma que essa relagdo resulta numa sinergia entre duas
organizag0des, possibilitando ultrapassar problemas comuns e atingir objetivos

comuns.

Em se tratando da formacdo da parceria entre as empresas, COOPER &
GARDNER (1993) determinam cinco fatores principais para o estabelecimento

dessa relagdo, os quais vao além da reciprocidade. So eles:

= assimetria: significa a habilidade de uma empresa em exercer poder sobre a

outra;

* reciprocidade: significa a manutencdo do beneficio muatuo, busca de
objetivos comuns. Essa relagdo estabelece cooperagdo, colaboragdo e

coordenagdao entre as partes;

= eficiéncia: busca-se eficiéncia em uma atividade interna da empresa para a
melhoria da rela¢do custo/beneficio em algum processo de interesse desta,

do contrério, a companhia ird transferir para outra o processo ineficiente;

» estabilidade: significa a busca de reducdo das incertezas em algum
negacio, assim sendo, as empresas buscam na alianga um relacionamento

que garanta um futuro mais estavel,

» |egitimidade: como se buscasse uma legalidade, ou seja, a companhia
promove uma alianga com uma empresa soélida, estabelece suas relagdes e
legitimiza seus negécios. A legitimidade reflete como os resultados e

atividades de uma empresa séo justificados.



18

Para que a SCM tenha sucesso na escolha de seus principais parceiros,
fazem-se necessarios alguns critérios que para quem se adequar aos
requisitos exigidos de desempenho como qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custos, possivelmente far4 parte da cadeia. Mas, para SLACK et.
al. (2002), as parcerias sao relacionamentos cujo grau ou proximidade séo

influenciados pelos seguintes fatores:

= compartilhamento de sucesso: significa que os parceiros trabalhardo juntos
para aumentar o beneficio matuo, em vez de maximizar o beneficio

individual;

» expectativas de longo prazo: que €é uma implicacdo do proéprio

relacionamento, mas néo significa que deva ser permanente ou eterno;

* multiplos pontos de contato: ampliando a comunicagédo entre as partes, indo
além dos canais formais, podendo ocorrer entre multiplos individuos em

ambas as empresas;

= aprendizagem conjunta: onde 0s parceiros se comprometem a aprender
com as experiéncias e percepgdes de cada um sobre as outras operagdes

dentro da cadeia;

* poucos relacionamentos: significa a limitagdo do nimero de fornecedores e
consumidores com que eles negociam, mesmo porque se torna dificil

manter relacionamentos proximos com Varios parceiros;

» coordenacao conjunta das atividades: visto o baixo nimero de parceiros em
atividades como fluxo de materiais, servicos ou pagamentos e assim por

diante;

» transparéncia de informacdes: € um elemento-chave para a construgdo da

confianga entre os parceiros;

» resolugcdo conjunta dos problemas: facilita a integragdo entre as partes,

aumentando a proximidade com o passar do tempo;
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» confianga: € provavelmente o elemento-chave em qualquer relacionamento.

Aqui, confianga significa a disposi¢céo de um parceiro em relacionar-se com

outro na crenca que isto serd benéfico para ambos, mesmo sem garantias.

Apesar de ser considerado elemento-chave, €, sem duvida, o mais dificil de

ser conquistado, e o mais facil de ser perdido.

SLACK et. al. (2002) ainda citam um modelo de relacionamento cliente-

fornecedor que transcende a simples parceria, o0 que chamam de Suprimento

Enxuto. Sua alegag&o é que no relacionamento de parceria, um dos parceiros €

considerado como sendo “parceiro junior” e, no suprimento enxuto, 0S

parceiros, fornecedores e clientes sdo iguais. Em ambas as situac¢des, parceria

e suprimento enxuto, as fronteiras sdo quase que impercebiveis, porém, sem a

perda da cultura, sem alteracbes em estrutura e estratégias proprias, mas

criando ligagOes estreitas entre as partes. A Tabela 1 ilustra algumas

caracteristicas do suprimento enxuto.

TABELA 1 — CONCEITO DE SUPRIMENTO ENXUTO

Fator

Caracteristicas do suprimento enxuto

Natureza da
concorréncia

Operacéo global; presenca local;
Baseada na contribuicdo a tecnologia de produto;
Dependéncia de aliangas e cooperagao;

Como fornecedores
sao selecionados
pelos clientes

Envolvimento de fornecedores estabelecido desde o inicio;

Esforcos conjuntos de analise de valor e objetivos de custo;
Fornecimentos a partir de uma ou duas fontes;

Fornecedor prové beneficios globais;

Troca de fornecedor apenas como Ultimo recurso apds tentativas de
aprimoramento;

Troca de informacao
entre fornecedor e

Transparéncia real; custos etc;
Discussao de custos e volumes nos dois sentidos;
Informac0es técnicas e comerciais;

cliente Intercambio eletrénico de dados (EDI — electronic data interchange);
Sistema kanban para liberacédo de producéo;
Gestio de Discus§éo de .invest.imentos regionais estratégicos;
. Capacidade sincronizada;
capacidade

Flexibilidade para lidar com flutuagoes;

Prética de entrega

Verdadeiro just in time com kanban;
JIT local, a longa distancia e internacional;

Tratamento das
mudancas de preco

Reducao de preco baseado em reducgédo de custo advinda de esforcos
conjuntos entre fornecedor e cliente;

Atitude em relacdo a
qualidade

Inspecao de recebimento torna-se redundante;
Acordo mutuo quanto a metas de qualidade;
Interagdo continua;

Qualidade perfeita como meta.

FONTE: SLACK ET. AL. (2002).
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2.3.3. COMPETENCIA E CAPACIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo PIRES (1998), o conceito de competéncia é habitualmente utilizado
para representar o aprendizado coletivo de uma empresa. A competéncia € a
ligacdo entre estratégia e infra-estrutura, que pode ser descrita apenas de
forma qualitativa e é um atributo geralmente n&o visto ou percebido pelos

clientes.

O conceito de capacidade esta intimamente ligado ao de competéncia e
representa know-how, habilidades e praticas associadas com a integragéo e a
operacao de processos. A capacidade deve ser vista em termos relativos, ou
seja, com relacdo aos competidores e é um atributo visto ou percebido pelos

clientes.

Entende-se que algumas empresas possuem competéncia, porém nao

possuem habilidades técnicas para demonstrar suas capacidades.

HALL & ANDRIANI (1998) acrescentam que as empresas apresentam recursos
intangiveis que podem ser gerenciados, beneficiando assim, sua capacitagdo

na cadeia de suprimentos. Sao apresentados na Tabela 2:

TABELA 2 — CAPACITACOES A SEREM DESENVOLVIDAS NO CONTEXTO
DE CADEIA DE SUPRIMENTOS

Capacitacdo regulatdria: levantamento | Capacitacdo de posicionamento: desenvolvimento

das entidades legais, dos direitos de
propriedade e autorais, de patentes,
marcas, contratos, licencas, sistemas
proprietarios de operagbes e de
informacdes, banco de dados.

dos ativos: reputacdo da empresa ou de produtos,
configuracdo da cadeia de valor, rede logistica
(fornecimento e distribuicdo), complexidade de
estrutura de decisdo, sistemas instalados para
operacdo e circulagao de informacdo (ERP, EDI,
etc), pesquisas de mercado.

Capacitacdo  funcional: qualificacéo
individual e ou de equipes, conhecimento
sobre  “como fazer”, difusdo do
conhecimento, absorcao do
conhecimento.

Capacitacéo Cultural: caracteristicas
organizacionais, percepcdo de padrées de
gualidades a serem disseminados. Habilidade das
empresas para gerenciar mudancas, adotar
inovacdes, montar equipes de trabalho, responder
a desafios, definir padréo de servico.

FONTE: HALL & ANDRIANI. (1998).
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De acordo com o0s autores esses quatro tipos de capacitagdes, devem ser
desenvolvidas e cultivadas pelas empresas no relacionamento na cadeia de

suprimentos.

Segundo VOLLMANN et. al. (1997), algumas regras possibilitam que as

competéncias sejam evidenciadas na SCM. Sé&o elas:
= A escolha de poucos aliados para desenvolver parcerias;

= Alinhamento de competéncias distintas com esses aliados, desenvolvendo

novas competéncias distintas em conjunto;

= Atencdo para repentinas mudangas tecnoldgicas, pois excesso de

estreitamento pode restringir 0 acesso a novas tecnologias;
= Desenvolver um fluxo eficaz de informagdes dentro da empresa e aliados.

Diante de tais colocacdes, fica evidente que, se uma companhia ndo observar
certas regras, ndo conseguird demonstrar sua capacidade de se manter estavel
em um relacionamento na cadeia de suprimentos, mesmo que seja dotada de

varias competéncias.

PIRES (1998) aponta que, sob o contexto da SCM, destacam-se trés tipos de

competéncias:

» Distintas: que garantem a unidade de negdcios vantagem competitiva Unica,
ou seja, representam um conhecimento exclusivo e ndo atingido pela
concorréncia. Essas competéncias distinguem uma empresa da outra,
colocando-as em posicdo de destaque, ou seja, nhuma posi¢cdo melhor de
gue seus concorrentes. Quando as competéncias Distintas deixam de ser
diferenciais, tornam-se Qualificadoras. O fato € que as competéncias
Distintas s&o aquelas ganhadoras de pedidos e que determina quem vence

a concorréncia no mercado.

* Qualificadoras: como o préprio nome demonstra, sdo aquelas que

qualificam as empresas e as mantém competitivas. A exemplo, a
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certificagdo ISO 9000 qualifica os processos da empresa com o objetivo de
atingir um nivel de qualidade aceito mundialmente. Assim, as empresas que
possuem esse certificado demonstram que seus processos de fabricacao
estdo dentro dos padrdes de qualidade mundial, o que as mantém

qualificadas a comercializar seus produtos em outros paises;

» Basicas: relacionadas com a competéncia na realizagdo de tarefas que nao
causam impacto direto algum nos seus produtos. Apesar disso Ss&o
essenciais para sua sobrevivéncia, como por exemplo, capacidade de

gerenciar seu fluxo financeiro, sua contabilidade, etc.

VOLLMANN et. al. (1997) afirmam que companhias com fortes competéncias
distintas sdo aquelas que fazem as mais interessantes aliangas, promovendo

dessa forma, uma vantagem competitiva Unica.

2.3.4. OUTSOURCING E INSOURCING NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A implementacdo de uma estratégia de SCM tem como um dos temas
principais a decisao de produzir fora da empresa bens e servigos (outsourcing),

ou a decisédo de produzir internamente (insourcing).

Segundo PIRES (1998), outsourcing € a transferéncia para uma empresa
externa da execugdo ou elaboragdo de parte de um conjunto de produtos e
servigcos utilizados por uma determinada empresa, num relacionamento
colaborativo e interdependente. A empresa que assume a responsabilidade da
execugao procura melhorar e desenvolver continuamente sua competéncia e a
infra-estrutura para atender o cliente, que por sua vez deixa de possui-las total
ou parcialmente. Entretanto, o cliente passa a ter um relacionamento estreito e

de integracao colaborativa com o fornecedor.

Outsourcing € uma decisdo estratégica e ndo somente uma contraposi¢cdo ao
insourcing, visto que estabelece, na escolha de parceiros, critérios como
tecnologia empregada pelo fornecedor e suas tendéncias, capacidade,

capabilidade e responsabilidade. Ainda conforme o autor, faz-se necesséria
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uma distingdo com relacdo a terceirizacdo ou sub-contratacdo. A terceirizagdo
nada mais é do que a transferéncia de atividades antes gerenciadas pela
empresa para as maos de terceiros. Esses servicos ndo estado
necessariamente relacionados ao setor de produgédo, podendo ser servi¢os de
apoio as atividades de producdo, dando a estas melhores condi¢cdes de
desenvolvimento. Dentre as atividades que podem ser terceirizadas estdo os

servigcos de seguranca patrimonial, servigo de restaurante, limpeza, etc.

Ainda conforme PIRES (1998), o outsourcing é definido como a transferéncia
para outras empresas de atividades mais importantes, ou que requeiram maior
especialidades, tais como, atividades de montagem, de fabricagdo ou servigos
que venham influenciar diretamente no desempenho da empresa como um
todo. O objetivo dessa opgdo € que, assim, pode-se liberar recursos como
patriménio, infra-estrutura, pessoas e competéncias para outras atividades que
possam render mais para a companhia. Dessa forma, a empresa estara
concentrando seus esforgos sobre as atividades que Ihe proporcionardo maior

vantagem competitiva.

O Insourcing significa desenvolver bens e servigos internamente, 0s quais eram
providos por um fornecedor externo, ou seja, um caminho inverso ao

outsourcing.

O autor acrescenta ainda que a deciséo de outsourcing / insourcing significa
toda a metodologia de escolha do processamento da atividade interna ou
externa & empresa. Ou seja, quando uma empresa decide comprar produtos ou
servigos de um fornecedor, esta logicamente decidindo-se por néo fabrica-lo. A
decis@o se torna complicada, pois as vezes a empresa pode se sentir com
capacidade suficiente para produzir os produtos a um custo menor ou com uma
qualidade superior a de seus fornecedores. O contrério também é verdadeiro.
Por vezes os fornecedores podem se especializar na produgdo de
determinados produtos ou servigos com uma melhor qualidade ou com um
custo menor. SLACK et. al. (2002) afirmam que a tarefa de saber o que fazer
estd a cargo do Departamento de Compras, que € quem avalia como a

empresa ficard melhor servida, analisando critérios financeiros, como por
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exemplo os custos de fabricagdo, considerando os custos marginais e
analisando as condicdes de qualidade nos processos de fabricagdo do

fornecedor. Assim, pode chegar a concluséo entre o comprar ou fazer.

CHRISTOPHER (1997) acrescenta que essa decisdo muitas vezes incorre na
andlise de “core competencies”, - competéncias distintas - de uma empresa,
onde se prioriza a manutengcdo de suas atividades principais. Em outras
palavras, os negdécios sdo focados nas atividades onde é possivel ter-se uma
vantagem ou um diferencial sobre os competidores, sendo as demais

atividades alocadas a parceiros.

VOLMMANN et.al. (1996c) esclarecem que h& trés areas a serem

consideradas:

= Como definir o que séo e o que ndo sao competéncias distintas. Enquanto
algumas companhias conseguem definir facilmente as atividades que s&o
primérias daquelas que sdo secundarias, como cantina ou limpeza, outras
companhias ndo possuem essa facilidade de distingdo, surgindo davidas ao

tentar estabelecer uma linha divisoria;

= Como encontrar e desenvolver os parceiros certos. A pratica do outsourcing
aumentaria a velocidade e a flexibilidade de toda a cadeia de suprimentos,
mas todos os parceiros devem ser dedicados a uma agenda de
melhoramentos continua, ndo somente interna, mas entre as companhias

da cadeia;

= A companhia que coordena a cadeia deve estar apta para identificar as

competéncias e a infra-estrutura das demais companhias da cadeia.

Segundo PIRES (1998), outsourcing ndo é sinbnimo de sub-contratacdo, pois,
nessa pratica, ndo somente bens e servicos passam a ser providos por um

fornecedor externo, mas a empresa faz essa escolha deliberadamente.

Sendo assim, outsourcing significa essencialmente a opgéo por uma relagéo de

parceria e cumplicidade com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva,
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decisdo tipicamente estratégica, abrangente e de dificil reversdo. Sub-
contratacdo, por sua vez, tem significado de apenas um negocio ou atividade,

uma decisdo operacional mais restrita e relativamente mais facil de reverter.

H& outra opgéo a ser considerada quando se trata de outsourcing, relacionada
a quantidade de fornecedores com os quais a empresa mantera contatos mais
estreitos. A decisdo de uma fonte correta para seus suprimentos constitui
também, por implicagdo, segundo SLACK et. al. (1996), [...] a decisdo de
abastecer cada produto ou servigo individual a partir de um unico fornecedor ou
de mais de um deles. Essas opgdes sdo conhecidas como — single-sourcing e

multi-sourcing, respectivamente.

Apesar das vantagens e desvantagens que 0s modelos apresentam, a
tendéncia mundial é a de se reduzir cada vez mais a base de fornecedores,
pois, para uma boa gestdo da cadeia de suprimentos, um relacionamento mais
proximo com fornecedores torna-se inevitavel. O relacionamento com um
numero excessivo de fornecedores de um mesmo componente ou servico torna
a relagdo mais superficial devido a sua propria forma, dificultando, assim, o
entrosamento na cadeia de suprimentos. A Tabela 3 demonstra as vantagens e

desvantagens do single-sourcing e multi-sourcing.
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TABELA 3 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SINGLE-SOURCING E
MULTI-SOURCING

Single-sourcing

Multi-sourcing

Vantagens

= Qualidade potencialmente melhor devido a
maiores possibilidades de sistemas de
garantia de qualidade;

= Rela¢Bes mais fortes e mais duraveis;

= Maior  dependéncia favorece  maior

comprometimento e esforgo;
= Melhor comunicacéo;

= Cooperacao mais facil no desenvolvimento
de novos produtos e servicos;

= Mais economias de escala;

= Maior confidencialidade.

Vantagens

= Comprador pode forcar preco baixo mediante
concorréncia dos fornecedores;

= Possibilidade de mudar de fornecedor caso
ocorram falhas no fornecimento;

= Vérias fontes de
especializacao disponiveis.

conhecimento e

Desvantagens

= Maior vulnerabilidade a problemas caso
ocorram falhas no fornecimento;

= Fornecedor individual mais afetado por
flutuagBes no volume de demanda,;

= Fornecedor pode forcar precos para cima
caso nao haja alternativas de fornecimento.

Desvantagens

= Dificuldade de encorajar 0 comprometimento
do fornecedor;

= Maior dificuldade de desenvolver sistemas de
garantia eficazes;

= Maior esforgo requerido para comunicagao;

= Fornecedores tendem a investir menos em
NOVOS Processos;

= Maior dificuldade de obter economias de
escala.

FONTE: SLACK ET. AL. (2000).

2.3.5.
PM)

Segundo VAN HOEK (1998a),

MANUFATURA POSTERGADA (POSTPONED MANUFACTURING -

a Manufatura Postergada (Postponed

Manufacturing - PM) é um conceito que colabora para a realizagdo de uma
manufatura customizada e em grande escala para os clientes finais, ou seja, €

uma técnica a servico da customizagdo em massa.

Na Manufatura Postergada, a montagem final é adiada até o momento do
recebimento do pedido dos clientes, o que proporciona uma redugdo nos

tempos de fabricacdo e inventarios. Os componentes de um produto sdo preé-
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manufaturados em modulos e enviados para um centro de montagem regional.
Quando do recebimento dos pedidos, esses médulos sdo agrupados, dando

forma ao produto final e despachados diretamente para o cliente final.

BOWERSOX & CLOSS (2001) afirmam que o processamento e postergacao
proporcionam duas vantagens: a minimizagao dos riscos, pois a embalagem do
produto é providenciada apds o pedido do cliente, ndo perdendo a
oportunidade de customizagdo; e o total do estoque pode ser reduzido,
mantendo somente 0s produtos basicos. Os autores afirmam que essa
combinagdo de menor risco com menor estoque geralmente leva a uma
reducao dos custos totais do sistema logistico, mesmo que para isso o custo de

embalar no depésito seja maior do que aquele para embalar na fabrica.

Ainda conforme os autores, a aplicagdo da PM aponta trés tipos de variagao:
(1) do tempo, que envolve o adiamento das atividades até o recebimento da
ordem, (2) do lugar, que envolve o adiamento da movimentagdo de produtos
até o recebimento da ordem, e (3) da forma, que abrange o adiamento das
atividades que determinam a forma e funcé@o dos produtos até o recebimento

da ordem.

Segundo VAN HOEK (1996b), as variagbes de demanda nos mercados
globalizados atuais estdo fazendo com que a PM ganhe cada vez mais forga,
ou seja, onde a previsibilidade da demanda é baixa, aumenta-se a viabilidade

de utilizagéo da PM.

J& GILMORE & PINE (1997) afirmam que essas mudangas no mercado
competitivo atual favorecem a customizacdo e a aplicacdo da PM. Algumas

pressdes de mercado, segundo 0s autores, Sao:

= Curtos ciclos de vida de produtos, causando um aumento da variabilidade

da demanda e, consequentemente, da customizacgao;

= Trocas frequentes na producdo e produto em fungcdo de avangos

tecnoldgicos;
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» Dificuldade de previsibilidade de mercados heterogéneos e fragmentados.

Entre as principais vantagens dessa pratica, tem-se a reducdo do estoque de
produtos acabados, diminuicdo da movimentacdo de produtos, pois esses
podem ser embarcados diretamente ao cliente sem passar por um
almoxarifado intermediario, diminuicdo do grau de incerteza quanto a demanda

futura, otimizagéo do transporte, diminuicdo do lead-time, etc.

Finalizando, tudo indica que esse modelo possa ser uma Otima ferramenta de

atendimento eficiente dos mercados customizados atuais.

2.3.6. CONSORCIO MODULAR

Apl6s o advento do JIT, as montadoras de automoOveis e empresas de
autopecgas chegaram a conclusdo que apenas a sua adogdo ndo era mais
suficiente para manter vantagens competitivas duradouras. H4 quase uma
década as pressdes eram constantes sobre os custos e eficiéncia produtiva, e
conduziam as industrias para além das fronteiras do JIT. PIRES (1998) afirma
que a busca por melhores desempenhos foi convertida em novos desafios e
oportunidades a industria, proporcionando busca de novos mercados, rapida
introdugdo de novos produtos, estreitamento nas relagbes clientes e

fornecedores e a diminuicdo dos canais de comunicac¢éo nas cadeias.

Ainda segundo esse autor, as montadoras automobilisticas, para atenderem a

essas exigéncias, tém buscado:
» racionalizar e diminuir a base de fornecedores diretos (first tier suppliers);

= transferir (outsourcing) atividades que tradicionalmente faziam parte de

suas atribuicoes; e

= definir um novo conjunto de necessidades a serem atendidas pelos
fornecedores, como por exemplo, o global sourcing, fornecimento de
sistemas e modulos completos e participacdo no desenvolvimento de novos

produtos.



29

Um exemplo pioneiro, inovador e extremamente importante no setor
automobilistico brasileiro foi o consércio modular implementado na fabrica de

caminhdes e chassis da Volkswagen (VW) em Resende (RJ).

Conforme PIRES (1998), o consorcio modular pode ser definido como um caso
radical de outsourcing entre uma montadora e seus fornecedores diretos,
chamados de modulistas. Assim, os fornecedores assumem a responsabilidade
de montagem dos modulos e a montagem destes diretamente na linha de
produgcdo da montadora. A responsabilidade dos investimentos em
equipamentos e ferramentas e a SCM do moédulo também sdo de sua
responsabilidade. A montadora cabe providenciar a planta e a linha de

montagem final, executando sua coordenacéo e testes finais dos veiculos.

Esse sistema produtivo viabilizou a realizacio de ciclos menores de producgéo,
além de diminuir os custos abaixo dos modelos tradicionais de montagem
ainda vigente no setor. Talvez o fator de maior importancia tenha sido que, com
0 consorcio modular, a montadora pode concentrar seus esforcos no projeto,

na qualidade, no marketing e nas vendas dos produtos.

Segundo PIRES (1998), o sistema logistico da empresa ficou sob a
responsabilidade de duas companhias distintas: o consolidador externo e um
operador interno. O primeiro tem como responsabilidade prover o segundo com
o material necessario na quantidade e no tempo programado, sendo
responsavel também pelo acompanhamento junto aos fornecedores dos
modulistas, administracédo dos paletes e racks, recebimento dos materiais nos

fornecedores e transportes até a fabrica.

Para o operador interno, sua principal atribuicdo é o abastecimento dos
modulistas com os materiais na quantidade e no tempo certo, controle dos
materiais nos sistemas de informagdes e pela movimentacdo desses em JIT

dentro da fabrica.

DIAS & SALERNO (1998) acrescentam que, para as montadoras, as vantagens

estdo basicamente na redugéo dos custos fixos, uma vez que os fornecedores
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consorciados sdo totalmente responsaveis pelos seus modulos. Tal situagdo
aumenta o risco para os consorciados visto o investimento dedicado a um s6
cliente. Mostram ainda os autores que esse risco deve ser bem dimensionado
entre os parceiros, tornando necessério redefinir fronteiras do negocio que
compdem o setor, como compartiihamento ou participacdo em projetos,

terceirizacdo e na realocacdo de custos logisticos.

A fabrica de caminhdes da Volkswagen (VW), em Rezende (RJ), é a primeira a
usar o consorcio modular em sua integridade. A planta é desenhada para
produzir 30.000 caminhdes e 6nibus por ano, usando apenas 7 fornecedores.
Cada um deles é comprometido com o projeto, por um contrato de 10 anos, o
que exigiu investimentos na ordem de US$ 50 milhdes para construcdo da
planta. Assim, cada fornecedor possui sua prépria linha de submontagem, a
qual alimenta diretamente dentro da linha principal da VW. Dos 1.400
empregados somente 200 sdo da VW, os quais assumem a responsabilidade

pela fabrica, coordenacéo da linha de montagem e teste final.

O consércio modular introduziu novos desafios e novas oportunidades de
negocios para os parceiros da planta, tornando a fabrica de caminhdes da VW

um modelo a ser seguido pelas industrias, visto o beneficio alcancado.

2.3.7. CONDOMINIO INDUSTRIAL

DIAS & SALERNO (1998) caracterizam o condominio industrial pela
localizacdo dos fornecedores proximos a linha de montagem final, ou muitas
vezes estando dentro da area da propria montadora. Afirmam que a vantagem
de se localizar préximo a montagem final dos produtos a redugdo dos custos
logisticos, pois permite uma melhor gestdo dos custos de carregamento de
estoques e de capital de giro por parte das montadoras. Outros fatores que
tornam o condominio industrial relevante sdo: a opc¢do pelo fornecimento em
subconjuntos, a importancia das relagbes de servico, a necessidade de
fornecimento just-in-sequence (entrega na quantidade, momento e local

corretos, obedecendo a uma sequéncia pré-estabelecida), e o fato de que, em
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muitos casos, 0s incentivos governamentais dados as montadoras se
estendem aos participantes do condominio, tornando mais atrativo ainda tal

relacionamento.

Porém, essa proximidade pode ndo justificar a instalacdo de uma planta
exclusiva para uma montadora. Talvez o processo produtivo possa incorrer em
altos custos fixos e a escala de produgdo nao ser suficiente para cobri-los.
Nessa situagdo, muitos fornecedores preferem um desmembramento da
producdo, mantendo na planta principal a fabricagdo propriamente dita, e
transferindo as partes finais do processo ou atividade de montagem para

localizagao préxima a montadora.

PIRES (2002) afirma que a planta da VW-Audi, inaugurada em margo de 1999,
em sdo José dos Pinhais-PR, introduziu o conceito de condominio industrial,
onde 13 fornecedores em sistema just-in-sequence abastecem a linha de
montagem de sistemas completos. Ainda conforme o autor, a VW-Audi, que é
considerada o estado da arte no setor automobilistico, da cinco razbes por

escolher o condominio industrial na sua planta brasileira:

= A garantia de fornecimento;

= O melhor controle das responsabilidades;

= A pequena distancia para transporte reduzindo as possibilidades de danos;
» As rapidas respostas a mudangas; e

» O baixo custo devido a pequena quantidade de sistemas armazenados.

Tanto o Consoércio Modular como o Condominio Industrial sdo iniciativas
semelhantes. O principio é a proximidade dos fornecedores junto as

montadoras.

PIRES (2002) faz a seguinte distingao:
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*= O consorcio modular apresenta um nivel superior de outsourcing entre as
montadoras e seus fornecedores, 0 que eleva os riscos pelo alto grau de
dependéncia entre eles, visto que os fornecedores mantém suas

instalagdes dentro da planta da montadora.

* O condominio industrial se apresenta como a nova tendéncia da industria
automobilistica, pois apresenta um baixo nivel de dependéncia entre
montadora e fornecedores, e conseqlientemente menores riscos em
comparagcdo ao consorcio modular. Suas instalagbes estdo dentro do

parque industrial, porém néo sdo exclusivos da montadora.

DIAS E SALERNO (1998) afirmam ainda que tanto o condominio industrial
como o consoércio modular ndo sdo simplesmente politicas a serem adotadas
devido a globalizagdo, mas sim, estratégias possiveis que podem ou néo ser
seguidas pelas industrias, dependendo de algumas varidveis como valor
agregado, escala de producéo, dimenséo do capital, complexidade tecnolégica

dos produtos, etc.

As tecnologias de produtos, como a de informagdes, sdo aspectos importantes
e que influenciam em vérias decisdes tratadas na SCM. Assim, o item a seguir

destina-se a detalhar algumas de suas aplicabilidades.

2.3.8. APLICACAO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) NA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

Examinando a eficiéncia das cadeias de suprimentos, € comum encontrar
atividades que adicionem mais custos do que valor. Conforme SLACK et. al.
(2002), uma atividade que ndo adiciona valor é aquela que pode ser eliminada

sem deterioracgédo da utilidade para o consumidor, conforme filosofia do JIT.

A mudanga estid em achar caminhos nos quais a razdo do valor adicionado
pelo custo adicionado possa ser melhorada. O interesse deve estar em
remover as falhas que ocorrem, as quais induzem o aumento de inventarios e

longos tempos de resposta. CHRISTOPHER (1997) acrescenta que as fontes
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dessas falhas sé@o set-up estendido, gargalos, inventario excessivo, ordem

sequencial de processo e inadequada visibilidade do canal de informacdes.

Se houver um longo lead-time e informacdes sem acuracidade desde a fonte
de materiais até o usuéario final, menor sera a capacidade do sistema de dar
respostas as mudancas na demanda. Assim, acaba surgindo a presenca de
estoques temporarios em cada passo ao longo da cadeia de suprimentos. A
grande oportunidade de melhoria geralmente vem do melhor uso da informagéo

com relagdo a demanda.

Os exemplos do uso de sistemas que atendam rapidamente a demanda tém
em comum o uso da Tecnologia da Informagéo (TI). Os sistemas de informacéo
estdo redesenhando a empresa e também a natureza das ligacdes entre elas.
A informacdo sempre tem sido central para o eficiente gerenciamento, mas,
atualmente, habilitada pela tecnologia, ela se tornou uma ferramenta

indispensavel e que pode distinguir estrategicamente uma empresa da outra.

Nesse ambiente, € necessaria a disponibilidade de sistemas baseados na TI
que assegurem para as empresas o desenvolvimento de um alto nivel de
segurancga e rapidez em suas transacdes e que elimine o desperdicio, ou seja,
atividades que nao agregam valor ao produto, colocando velocidade e

acuracidade na cadeia de suprimentos.

Segundo ASSUMPCAO (2003) a TI, sobretudo, proporciona agilidade na
captacdo e tratamento dos dados, otimiza a produgdo de conhecimento pela
utiizacdo dos mesmos, como também a comunicagdo on-line entre o0s

parceiros da cadeia.

Segundo VOLLMANN et. al. (1996), € necessario dividir a informagéo
detalhada entre as unidades de negdcio para adquirir uma fabricagdo JIT.
Partilhar as informagdes possibilita integrar a infra-estrutura nas empresas, do
fornecedor ao consumidor. O resultado € uma significante reduc@o nos niveis
de estoque, menor custo de transacgédo, cuidados com estoques externos, assim

como menor risco de obsolescéncia, danos ou outros problemas de qualidade.
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Ainda conforme VOLLMANN et. al. (1997), as pesquisas das melhores praticas
tém indicado uma mudancga principalmente na forma de pensamento; e esta
reflete um requisito fundamental para o sucesso: a demanda do consumidor
final deve guiar toda a cadeia. As ferramentas da SCM com énfase maior em

algumas inovagdes séo:

» Partilhar a programagéo e previsdo de consumo entre 0S parceiros,

objetivando “fazer para a demanda” em detrimento ao “fazer para estoque”;
= Utilizagdo de “times de trabalho” entre os parceiros;

» Partilhar a informagédo através dos consumidores e fornecedores para

propagar o conhecimento da demanda; e
» Utilizagdo de modelos de custo entre empresas.

A implementacgéo da SCM requer que as decisdes sejam feitas com o foco nos
fluxos de materiais. POIRIER & REITER (1997) sugerem um modelo em que as
informacdes chave que dirigem os sistemas sdo as mais proximas a demanda,
como as informacdes digitalizadas de pontos de venda. Esses dados sé&o
confrontados com as previsdes, criando o que eles chamam de macro-
tendéncias de dados para desenvolver respostas mais em sintonia com o atual

consumao.

Uma forma que tem sido explorada para efetivacdo do intercambio de dados e
com a devida seguranga € o Electronic Data Interchange - EDI (Intercambio

Eletrénico de Dados), o qual sera relatado a seguir.

2.3.9. INTERCAMBIO ELETRONICO DE DADOS (ELECTRONIC DATA
INTERCHANGE - EDI)

Conforme BOWERSOX & CLOSS (2001), o EDI é um meio de intercaAmbio de
documentos e informagdes entre empresas, de computador para computador,
usando padrdes de formatagdo de dados convencionados internacionalmente.

Tradicionalmente, ocorrem duas formas de comunicagdo: a ndo estruturada,
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que séo mensagens, memorandos, cartas e outras; e as estruturadas, que sdo

os pedidos de compras, aviso de despacho, faturas e pagamentos.

GOES (1996) conceitua o EDI como sendo a troca eletrénica de documentos
entre empresas, através de computadores e suas aplicagfes, utilizando-se de
recursos de telecomunicacdes, ou seja, € uma tecnologia para intercambio de

documentos.

POIRIER & REITER (1997) complementam afirmando que o EDI consiste na
substituicdo de documentos de papéis por métodos eletrénicos que sdo usados
na transmissao subsequente de informagdes em transagdes padronizadas de

negacios, como ordens de compra, fatura, previsdes, etc.

Os mesmos autores afirmam que os sistemas EDI sdo atualmente disponiveis
nas atividades diarias de negdcios para automatizar todas as transagfes que

envolvam papéis na cadeia de suprimentos.

Conforme HILL & SCUDDER (2002) o uso de EDI resulta naturalmente no
aumento das atividades de coordenagéo interorganizacional dos membros da

cadeia de suprimentos.

Para aproveitar as vantagens competitivas baseadas “em tempo”, € necessério
desenvolver sistemas que respondam rapidamente as demandas, justamente
para ndo deixar o cliente esperando. Isso é possivel com a utilizacdo dos
sistemas de informacéo EDI e os conceitos dos sistemas JIT, que combinados
possibilitam prover o “produto certo, no lugar certo e no tempo certo”.
Essencialmente, a l6gica de trabalho € capturar a demanda em tempo real tdo
proximo ao consumidor final quanto possivel, tornando-se facil os
ressuprimentos, e utilizar as crescentes quantidades de dados para obter

vantagens competitivas.
Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001), as vantagens do EDI incluem:
= aumento da produtividade interna;

= relacionamentos mais eficazes no canal;
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»= aumento da produtividade externa;
*= aumento da capacidade de competir internacionalmente, e
» redugéo do custo operacional.

Segundo VOLLMANN et. al. (1996), a ligagdo de sistemas de computadores
possibilita que consumidores, fornecedores e provedores de servigo de terceira
ordem passam obter significativos beneficios econémicos. Um exemplo da
utilizacdo do EDI esta nas redes supermercadistas que apés a captura das
informagdes no ponto de venda dos caixas registradores através de scanners,
transferem diretamente e eletronicamente esse banco de dados para sistemas

de entrada de pedidos dos fabricantes e também para empresas de transporte.

Essa troca rapida de informacdes pelo EDI permite que produtos sejam
embarcados diretamente para as lojas de varejo, fazendo dos armazéns dos
clientes apenas um ponto de transito. Os bens nunca vao para o inventario do

armazém.

A proposta do uso do EDI é capacitar as empresas para completar transacdes
rapidamente, com menos gasto e virtualmente sem erros. Com a utilizagéo de
um sistema de transferéncia eletrénica de dados, € possivel a eliminacdo de
erros em quase sua totalidade, tornando desnecesséario o uso de papel e
aumentando a velocidade de resposta ao cliente final da rede. Segundo
POIRIER & REITER (1997), operagdes otimizadas e menores ciclos de tempo
sdo possiveis quando os processos sdo redesenhados com base no uso do
EDI.

BOWERSOX & CLOSS (2001) acrescentam que o EDI tem grande impacto
sobre o custo operacional da logistica, pois: (1) reduz méo-de-obra e custo de
materiais de impresséo, custos de correio e de manuseio de transagdes
controladas por papel; (2) reduz a comunicacao por telefone, fac-simile, telex; e
(3) reduz custo burocratico. A exemplo, os autores citam que a Texas

Instruments informou que o EDI reduziu 95% dos erros de expedi¢do, em 65%
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das consultas de campo, 7% da necessidade de recursos de entrada de dados,

e 57% do tempo total do ciclo de suprimentos.

Mesmo com todo o avango dos sistemas de informacdes, o EDI ainda se
apresenta como um sistema relativamente caro, tanto em termos de
implementacdo como de manutencgdo. Esse fato, aliado & exploséo da Internet,
estj fazendo com que diversas empresas de Tl desenvolvam sistemas de

trocas de dados com base na Internet, que tem um custo muito mais baixo.

Dessa maneira, existe uma forte tendéncia de algumas transag0des tradicionais
de EDI serem substituidas pela Internet, & medida que os problemas de
seguranca e vulnerabilidade de dados na rede forem minimizados ou

resolvidos.

2.3.10. ENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NO |INICIO DO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS (EARLY SUPPLIER
INVOLVEMENT - ESI)

O conceito de ciclo de vida dos produtos € bem definido através das fases:
introducdo ou nascimento, crescimento, maturidade, saturacdo e declinio,
como comparado a vida de um ser humano. SLACK et. al. (1996) reconhecem
que muitos produtos realmente mantém um padréo de vendas do langamento

até o declinio, conforme ilustrado na Figura 4.
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FIGURA 4 — O CICLO DE VIDA DO PRODUTO.

FONTE: CHRISTOPHER (1992).

Segundo CHRISTOPHER (1997), o encurtamento do ciclo de vida dos
produtos tem sido uma das principais caracteristicas nas batalhas do mercado

competitivo das Ultimas décadas.

O autor cita como exemplo do encurtamento do ciclo de vida a maquina de
escrever, onde as primeiras mantinham um ciclo de vida em torno de 30 anos.
Estas foram substituidas pelas maquinas eletrdnicas que mantinham um ciclo
de vida de 10 anos. Sua sucessora, a maquina eletromecanica ja surgiu com
um ciclo de vida ainda menor, quatro anos. Com o surgimento dos editores de
texto para os computadores, foi um rompimento nesse processo de evolugao
do produto. As maquinas de escrever foram definitivamente substituidas pelo
editor de texto, que proporciona ao usuario maior comodidade e uma

quantidade infinitamente maior de utilidades, pelo auxilio do computador.

Ainda conforme o autor, essa redugdo no ciclo de vida dos produtos justifica a
utilizacdo da ferramenta ESI, visto a antecipacdo da participacdo do fornecedor
no desenvolvimento do produto. Essa ferramenta tem como proposta integrar
as diferentes capacidades dos fornecedores e compradores desde a fase de
desenvolvimento do projeto, com 0s objetivos de reducdo do tempo de
desenvolvimento, dos recursos necessarios, dos custos em geral e de melhoria

da qualidade.
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RAGATZ te.al. (1997), acrescentam que quanto antes estabelecer a integracao
entre os participantes da cadeia nos projetos de novos produtos, mais efetiva

sera a reducdo nos custos e no tempo de desenvolvimento dos mesmos.

Assim, o tempo para desenvolver novos produtos, para langa-los no mercado
ficou reduzido. A habilidade para caminhar rapidamente no desenvolvimento do
produto, fabricacdo e logistica se tornou elemento chave na estratégia
competitiva. A entrada tardia de um produto no mercado pode causar danos

sérios para os fabricantes, como se observa na Figura 5:

Mercado

Vendas

Entrante tardio

Estoque
obsoleto

Tempo

* Menos tempo para realizar lucros * Maior risco de obsolescéncia

FIGURA 5 — CICLOS DE VIDA MENORES.

FONTE: CHRISTOPHER (1997).

De acordo com BIDAULT & BUTLER (1995), a inddstria automobilistica tem
manifestado significativas economias em trabalho, material, tempo de ciclo e
melhorias de qualidade resultantes do envolvimento de fornecedores no inicio

do processo de desenvolvimento de novos produtos, como é o caso do ESI.

O primeiro passo para se alcancar o sucesso na implantacdo do ESI é a

escolha do componente ou subsistema certo, como base de um novo
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relacionamento com o fornecedor, e para tal a industria japonesa simplificou as

pecas apropriadas, segmentado-as em trés partes:

» Pecas padrédo: sdo as pecas que nao requerem customizagao, por exemplo,

porcas e parafusos;

» Pecas “caixa-preta”: sdo pecas onde o desenvolvimento sempre foi de
responsabilidade do fornecedor, por exemplo, sistemas de freio

antitravamento (ABS);

» Pecgas customizadas: sdo as pecas as quais sao usualmente desenhadas
pelos fabricantes com limitada contribui¢cdo dos fornecedores e onde ha um

potencial para o uso do ESI.

Conforme BIDAULT & BUTLER (1995), o processo de implantagéo do ESI ndo
é simples e ndo € um processo estatico, onde a companhia pratica ou néo.
Trata-se de um envolvimento continuo o qual é formado por trés estagios que

permitem a evolugdo gradativa no envolvimento com os fornecedores.

O primeiro estagio € denominado “fornecimento conforme projeto” ou “Design
Supplied”, onde a responsabilidade pelo desenvolvimento do projeto € todo do
comprador. A contribuichio do fornecedor nesse caso restringe-se
simplesmente no compartilhamento das informagdes sobre seus equipamentos

e capacidades.

O estagio seguinte, denominado “projeto compartilhado” ou “Design Shared
ainda é marcado pela total responsabilidade do comprador no desenvolvimento
do projeto, porém o fornecedor passa a comentar o projeto e a dar sugestdes
de melhoria em termos de reducdo de custos, de lead-time e melhoria na
qualidade. J& neste estagio a prioridade das empresas é a redugdo do tempo

de desenvolvimento.

No terceiro estagio, denominado “Design Sourced”, o fornecedor tem total

responsabilidade do projeto, desde o conceito a manufatura de um sistema,
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incluindo uma ou mais pecas, baseado num profundo conhecimento das

necessidades do comprador.

A nova pratica permite que os fornecedores facam o esforco do
desenvolvimento do produto mais cedo e, como primeiros contratantes, tomem
total responsabilidade pelo custo, qualidade e entrega no prazo de seus

sistemas.

BIDAULT & BUTLER (1995) acrescentam que essas fases sdo necessarias a
conscientizacao, proporcionando maior confianga entre os parceiros e elevando
seus niveis de conhecimento, assim, a evolucdo de ambos se da de forma
mais natural. Essa precaugdo garante a continuidade do processo em busca
dos ganhos esperados. Independentemente da fase de evolugdo em que se
encontram, o sucesso da implantacdo do ESI depende do envolvimento e
comprometimento de ambas as partes. Assim, para que se faga uma
implementacdo estruturada do ESI, é criado um time de projeto

multiorganizacional.

Segundo DOWLATSHAHI (1998), o conceito dessa estrutura € baseado em
quatro pilares interdependentes entre si para a implementacéo do ESI. S&o
eles: o projeto, suprimentos, a manufatura e os fornecedores. Os trés primeiros
sdo considerados &reas funcionais internas da empresa, enquanto o ultimo é
externo a empresa. O projeto procura definir a fungdo do produto, tipo de
material, durabilidade, cliente ao qual se destina, o nivel de qualidade
adequada e a previsdo de vendas. Ja a fase de suprimentos busca facilitar a
negociacdo de precos, lead time, custos de transporte, niveis de inventério,
além de definir junto com a manufatura se os produtos serdo comprados ou
fabricados. Na manufatura, defini-se a disponibilidade dos materiais, tamanho
dos lotes, variabilidade da demanda, tempos de set up e disponibilidade dos
recursos produtivos de modo a garantir a produtividade, a qualidade e baixos
custos da manufatura dos produtos. Assim o monitoramento das &reas
funcionais internas, associada a area externa — fornecedores — vem beneficiar

a implementagé&o do ESI.
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2.3.11. RESPOSTA EFICIENTE AO CONSUMIDOR (EFFICIENT
CONSUMER RESPONSE - ECR)

Segundo NAZARIO (2000), esse tipo de sistema surgiu para resolver
problemas de integragdo de informagbes entre as empresas, visto que elas
operavam com um numero elevado de sistemas, causando ainda maiores

transtornos de interface.

HONDA (1997) afirma que o ECR consiste numa estratégia da industria
varejista, que visa integrar os processos logisticos e comerciais ao longo da
cadeia de abastecimento de produtos, passando de um esquema push
(empurrar) para um esquema pull (puxar), obtendo um aumento da satisfagéo

do consumidor aliada a reducao de estoques e custos da operacéo.

De acordo com WANKE (2000), o ECR surgiu com o objetivo de coordenar
trocas de informag@es entre industria e varejo, permitindo o estabelecimento de
um fluxo de produtos e estoques sincronizado com as informac¢des de venda

obtidas em tempo real nos pontos de vendas (PDVs).

Ainda conforme o autor, para um bom entrosamento da Cadeia de Suprimentos
€ necesséria uma boa comunicagdo entre os elos, com informagdes seguras
sobre o consumo, possibilitando a rede responder & demanda sem requerer

grandes inventarios.

WANKE (2000) afirma ainda que existem quatro caracteristicas do ECR as
quais permitem uma melhoria do desempenho da cadeia de distribuigcdo: (1)
determinagdo do mix de produtos mais adequado em cada PDV, (2)
ressuprimento do mix na quantidade certa e no exato momento em que a
demanda ocorre, permitindo aumento no giro de estoques e redugdo nas
perdas, (3) promogdes, a partir de melhor alocacdo de recursos, e (4)
langamento de novos produtos visando maximizar o valor na visdo do cliente

final, o que reduz as chances de insucesso.
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A utilizagéo do ECR viabiliza uma reducéo dos custos de estoques e um maior
compartilhamento de informagdes entre fabricantes e varejistas, permitindo que

uma reducéo dos tempos de resposta.

De acordo com WANKE (2000), o compartilhamento é viavel pela utilizac&o de
novas tecnologias de informacgdo, como o EDI, e com informagdes disponiveis
sobre a necessidade de reposicdo. Essa disponibilidade de informagédo de
entrada e saida das mercadorias deve ser feita de forma automatizada com a

utilizacdo de leitores 6éticos (scanners).

BOWERSOX (2001) afirma que o uso da tecnologia de leitura éptica tem duas
aplicagbes importantes. A primeira é que fica localizada justamente nos PDV's,
proporcionando um controle preciso do estoque da loja; e a segunda é a
rastreabilidade dos materiais, proporcionando o conhecimento do local preciso

onde encontra-los.

Poderosos varejistas como o Wal-Mart estéo liderando o uso de ECR. O plano
é usar dados de ponto de venda para criar alianca de “resposta rapida” com
fornecedores selecionados, os quais tomardo responsabilidade direta pela
reposicdo de estoques para as prateleiras das lojas nos niveis pré-
determinados. Para POIRIER & REITER (1996), a Wal-Mart tem a maior rede
de comunicacado nesta industria, ligando seus escritorios, lojas, e fornecedores

selecionados num sistema que traz ciclos de reposi¢cdo em curtos tempos.

2.3.12. VENDOR MANAGED INVENTORY — VMI

PIRES (2002) descreve que no sistema VMI, também conhecido por estogue
em consignacdo, o fornecedor se responsabiliza pelo planejamento e
administracdo do inventario do cliente, baseado em um contrato de reposicéo
acordado entre ambas as partes. Na esséncia, o fornecedor torna-se uma

extenséo do departamento de materiais do cliente.

BALLOU (2001) acrescenta que, apesar de uma parte dos varejistas

continuarem gerenciando seus estoques, ha uma tendéncia substancial no
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crescimento desse gerenciamento ser feito pelos fornecedores. Acrescenta
ainda que, com o uso do EDI, o fornecedor tem conhecimento das prateleiras

do varejista tanto quanto o proprio varejista.

Os ganhos para o cliente séo claros, pois os valores contdbeis do estoque dos
produtos consignados s&o zerados, e 0s itens serdo pagos ao fornecedor
apenas quando utilizados. Para o fornecedor, o VMI representa um custo
adicional de manutencao de estoque, mas representa também uma forma atual
de atender, satisfazer e manter o cliente, criando uma barreira natural de

entrada para os potenciais competidores.

BALLOU (2001) menciona que os custos para os fornecedores podem ser
elevados com o VMI, por exemplo, com a absor¢éo dos custos de transportes,
mas que esses custos sdo cobertos pelos crescentes niveis de vendas com a

utilizag&o do sistema.

SIMCHI-LEVI (2003) acrescenta que nos estoques gerenciados pelo
fornecedor é importante que as transacdes sejam registradas através do uso
de cddigo de barras nos PDV’s do varejista, proporcionando uma maior

rastreabilidade dos produtos.

Todas as préticas mencionadas até aqui sdo relevantes a aplicacdo da SCM.
Entretanto, WOOD (2000) afirma que para a sua implantag@o é necessaria uma
reestruturacdo organizacional, comecando pela criagdo da funcdo logistica

integrada e pela definicdo dos processos que apdiam seu funcionamento.

PIRES (2001) acrescenta que 0s executivos das principais corporagdes que
implementaram a SCM consideram a logistica como atividade integrante do

escopo da SCM, conforme ilustrado na Figura 6.
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TRANSPORTE

FIGURA 6 — ESCOPO DA SCM.

FONTE: PIRES (2001).

CHRISTOPHER (1997) relata a evolugdo do conceito de logistica
caracterizando suas fases de evolugéo, conforme demonstrado na Figura 7:

LOGISTICA E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
Estagio 1: linha basica
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Estagio 2: integragao funcional
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Estagio 3: integragao interna
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Estagio 4: integragao externa
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FIGURA 7 — ATINGINDO UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS INTEGRADA.

FONTE: CRISTOPHER (1992).
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Segundo CHRISTOPHER (1997), na primeira fase, o0s departamentos
mantinham a concentracdo em suas atividades isoladas, ou seja, a producao
mantinha seu foco na reducdo dos custos unitarios de fabricacdo sem
considerar os grandes lotes de produtos acabados que se acumulavam. N&o se
preocupavam com O impacto que essa atitude causava no setor financeiro,
mais propriamente dito, no capital de giro da empresa que ficava comprometido
no seu estoque. Assim, esse isolamento também se dava no setor de compras,

vendas, marketing e outros.

Somente no segundo estdgio de CHRISTOPHER (1997) que passa a existir
uma pequena integracdo entre controle de compras e de materiais com a

distribuicéo.

Esse tipo de associagdo ainda ndo resulta num conceito estratégico, porém as
empresas perceberam que se houver um gerenciamento como um todo
sistémico, e ndo como areas especificas, 0s ganhos podem ser ampliados e o

nivel de servico ao cliente final pode ser melhorado.

No momento em gque as empresas passaram a ter uma visao sistémica, o que
realmente interessa é o resultado ampliado focado no cliente. As empresas que
conseguiram adquirir essa visdo perceberam que seus esforgos individuais
seriam limitados, mas que os beneficios advindos da integracdo poderiam ser
ampliados se esse conceito fosse estendido aos parceiros. A afirmagao de
OHNO (1997) endossa tal pensamento, afirmando que existia um limite para
aquilo que a Toyota poderia fazer sozinha, mas o trabalho em parceria, com

seus fornecedores e clientes, poderia proporcionar melhores resultados.

A grande dificuldade encontrada pelas empresas é a forma administrativa
utiizada a partir de departamentos, cada um responsavel por atividades
especificas. Essa atitude ndo permite a participacdo ou colaboragdo com
outros departamentos impedindo a interacdo necesséria. A empresa precisa
deixar de focar seus objetivos como sendo funcionais e por vezes até

individuais, voltando assim para os clientes.
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No estagio trés de CRISTOPHER (1997) “[...] exige o estabelecimento e
implementacdo de uma estrutura de planejamento de ponta a ponta [...]". Assim
o0 autor afirma que a logistica necessita ampliar seu escopo de atuacéo,
iniciando pelo recebimento dos materiais, passando pelo processo de

fabricagao findando na distribuicdo dos produtos para os varejistas.

A quarta fase é vista por CRISTOPHER (1997) como o estagio em que a
empresa passa a fazer parte de um canal de informacdes global, onde se
atende os niveis de exigéncias de cada cliente, enquanto se consegue
maximizar o lucro da cadeia de suprimentos total. E na gestio desse canal que
se consegue diminuir os custos de todo o processo, desde o fornecimento de

matéria prima até a entrega do produto acabado nas méos do cliente final.

PIRES (2001) afirma que a SCM envolve mais processos e fun¢gdes do que na
administracdo da logistica integrada, conforme ilustrado na figura 6. O capitulo

a seguir tratard sobre a Logistica, sua Integracdo e outras atividades correlatas.

A Tabela 4 abaixo lista os conhecimentos na area de SCM, que foram objetos

de estudo nesse capitulo.

TABELA 4 — LISTAGEM DOS CONHECIMENTOS EM SCM ELENCADOS

NESTE CAPITULO
Area Tema Sub-Tema
SCM Definicdo Definicao
Virtuais Unidades de Negdcios Virtuais Unidades de Negdcios

Iniciativas e Praticas na SCM Reestruturacéo e Consolidacdo na SCM

Parcerias na SCM

Competéncia e Capacidade
Outsourcing e Insourcing na SCM

Manufatura Postergada

Consoércio Modular

Condominio Industrial

Early Supplier Involvement — ESI
Efficient Consumer Response — ECR

Electronic Data Interchange — EDI
Vendor Managed Inventory — VMI
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3. LOGISTICA

3.1. CONCEITO

SLACK et. al. (1996) definem logistica como sendo a “gestdo do fluxo de
materiais e informagfes a partir de uma empresa, até os clientes finais, através

de um canal de distribuicao”.

z

Uma das definicbes mais usadas é a do Council of Logistics Management:
Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar eficientemente, ao
custo correto, o fluxo e armazenagem de matérias-primas, estoques durante a
producéo e produto acabados, e as informagdes relativas a essas atividades,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdsito de atender

aos requisitos do cliente. (http://www.clml.org)

CHRISTOPHER (1997) define logistica como sendo o “processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais,
pecas e produtos acabados (e os fluxos de informacdes correlatas) através da
organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo
custo”. O autor destaca que o gerenciamento logistico pode proporcionar a
empresa uma fonte de vantagem competitiva, resultando em uma posi¢céo de

superioridade duradoura sobre 0s seus concorrentes.

De acordo com BALLOU (2001), a missdo da logistica & disponibilizar a
mercadoria ou servico aos clientes no momento certo e nas condi¢cdes

desejadas, fornecendo uma melhor contribuigdo para a empresa.

O ambiente esté representado pela alta competicdo e pela globalizacdo dos
mercados, 0 que exige maior agilidade e melhor desempenho, aliando a isto a

constante procura por redugéo de custos.
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Nesse contexto, algumas empresas se voltam para a importancia do
desempenho nas entregas, para conseguirem salvaguardar seus clientes. A
rapidez das mudancas do ambiente, paralelamente ao crescimento do
faturamento e a reducdo dos custos, criaram uma inovagdo na importancia da

logistica, conforme apresenta a Figura 8:

RESPOSTA AS MUDANGAS DO AMBIENTE

* Respostarapida(quick response) as solicitagdes do mercado/cliente
* Otimizagdo nainternacionalizagao e globalizagao
* Elevagao das atividades de colaboragéo entre produgao e venda

INOVAGAO LOGISTICA
/ \

CRESCIMENTO DO FATURAMENTO
Aumento da quota de mercado

REDUGAO DOS CUSTOS

* Redugao do lead time entre o recebimento dos
pedidos e aentrega
¢ Diminuigao dos materiais em falta

* Redugao dos custos de transporte e entrega
* Redugdo dos custos de carga e descarga
* Redugédo dos custos de armazenagem e de

*Prolongamento da faixa horaria de
recebimento dos pedidos

* Diminuigao do numero de artigos nos pedidos

* Maior freqiiéncia das entregas

gestao do estoque

* Redugdo dos custos de confecgdo e
embalagem

* Redugéo dos custos gerais de gestao

FIGURA 8 — EFEITOS ESPERADOS DA INOVAGCAO LOGISTICA.

FONTE: KOBAYASHI (2000).

Segundo KOBAYASHI (2000), deve-se “dar

exigéncias de internacionalizacéo, de drastica reducéo dos precos, de inovacédo

uma resposta flexivel as

tecnoldgica, de diversificacdo na escala dos valores dos consumidores, quer

dizer, obter a satisfacdo dos clientes”. Torna-se entdo extremamente
necessario compreender bem todas as mudancas no ambiente e enfrenta-las

rapidamente e a custos contidos.

O objetivo logistico e dos demais setores da empresa é focar a rapidez no
atendimento ao cliente, buscando aumentar o faturamento e reduzir oS custos.
Porém, para o mundo dos negdécios, o conceito de logistica simplesmente

ainda era insuficiente, exigindo que o mesmo evoluisse para algo ainda melhor.
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Conforme CRISTOPHER (1992), a logistica evoluiu de uma fun¢gdo meramente
técnica e operacional, preocupada basicamente com a administracdo de
materiais e a sua movimentagdo e distribuicdo, para um conteddo mais
estratégico preocupada em integrar todos os elos da cadeia de suprimentos,
agregando valor ao negocio e atendendo as necessidades dos clientes,

conforme mencionado anteriormente.

3.2. LOGISTICA INTEGRADA

Para CHRISTOPHER (1997), a logistica deve ser vista como a atividade que
liga todos os elos entre o mercado e as operagdes da empresa, e que Sseu raio
de acgédo estende-se sobre toda organizagdo, ou seja, do gerenciamento de

matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente.

Afirma ainda que, do ponto de vista de sistemas totais, a logistica coordena os
fluxos de materiais e de informacdes que vao do mercado até a empresa, suas
operagdes e dos fornecedores, para o atendimento das necessidades dos
clientes. A Figura 9 ilustra o papel da logistica como agente integrador da

cadeia de suprimentos.

Para NAZARIO (2000), com esse novo conceito, a logistica deixa de ser vista
de forma isolada e passa a ser percebida como um componente operacional da

estratégia de marketing.

De acordo com BOWERSOX & CLOSS (2001), “a logistica integrada é vista

como a competéncia que vincula a empresa a seus clientes e fornecedores”.
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CADEIA DE SUPRIMENTOS

sl

Fornecedor do

Fornecedor Fornecedor Fabrica / Montadora Distribuidor Cliente Final
< Logistica Integrada >
Logistica de Abastecimento Logistica Interna Logistica de Distribuigao
* Sistemas *PCP * Sistemas
* Transportes * Movimentagao de materiais | * Transportes
* Etc * Estoques * Etc

« Etc

< Informagées >

FIGURA 9 — ESCOPO DE ATUACAO DA LOGISTICA INTEGRADA.

FONTE: PIRES & MUSETTI (2000).

Pela Figura 9, o sistema de transporte passa a ser valorizado, pois busca
solugdes que possibilite uma maior flexibilidade e velocidade na resposta ao
cliente, com o menor custo, gerando maior competitividade para a empresa.
Observa-se ainda que a logistica integra a movimentacdo de materiais do
fornecedor do fornecedor, passando pela manufatura, findando no cliente final.
As logisticas de abastecimento, interna e de distribuicAo s&o motivos de
maiores comentarios mais adiante. Um outro aspecto importante é a integragédo
de informagdes por toda a cadeia, proporcionando agilidade, redugéo de custos
e maior confiabilidade, conforme comentado no capitulo anterior no item de

Tecnologia da Informagéo.

Esse fluxo de materiais e informac¢des na cadeia ocorre nos dois sentidos. Para
SEURING (2003) essa integracdo de atividades melhora o relacionamento

entre 0s agentes e proporciona vantagens competitivas sustentaveis.

NAZARIO (2000) acrescenta ainda que na integracéo logistica o transporte
passa a ter papel fundamental de ligagéo entre as outras fungbes da empresa.

Afirma que entre os trade-offs que afetam o transporte, destacam-se: (1) os
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relacionados com o0s estoques que, em uma Visdo nao integrada, o gestor
possui como objetivo a reducdo de seus custos, sem analisar todos 0s custos
logisticos. A produgdo, por exemplo, passa a necessitar de maior flexibilidade,
produzindo menores lotes e mais frequentes, gerando um transporte mais
fracionado, ambos causando um impacto negativo sobre os custos; e (2) o
servico prestado ao cliente, visto ser um componente fundamental na logistica
integrada. Todas as fungBes observadas na Figura 9 objetivam um nivel de
exceléncia no servigo prestado ao cliente. A principal exigéncia do mercado,
atualmente, esté ligado a pontualidade do servico, a capacidade de prover um
servico porta a porta, a flexibilidade de manuseio de grandes volumes de
produtos, ao gerenciamento dos riscos (roubo, danos e avarias), e a

capacidade de oferecer mais de um servico basico de transporte.

LIMA (2000) destaca como exigéncias por servicos a redugdo do prazo de
entrega, maior disponibilidade de produtos, entrega com hora determinada,
maior cumprimento dos prazos de entrega e maior facilidade de colocagéo do

pedido.

Ainda segundo NAZARIO (2000), as respostas para essas exigéncias devem
ser encontradas analisando as caracteristicas de cada modal de transporte,
tanto no que diz respeito a suas dimensdes estruturais, quanto a sua estrutura

de custos.

Outro aspecto a ser analisado, que é objeto de comentario neste trabalho, é a
escolha do modal utilizado no transporte, pois cada tipo possui uma

caracteristica especifica relacionada ao tempo e ao custo.

Num mercado em que as exigéncias sao por um desempenho geral das
empresas, a logistica existe para permitir que o estoque tenha as vantagens de
posse, tempo e lugar desejado pelo menor custo total. Assim sendo, 0s
estoques ndo apresentam valor nenhum se ndo estiverem no local certo para
transferéncia de propriedade ou criacdo de valor agregado. Portanto, é
compreensivel que, para se obter o maximo de vantagem estratégica da

logistica, todo o trabalho funcional deva ser executado de forma integrada.
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Para se alcancar os objetivos da empresa, torna-se necesséria a integragdo de
todo o escopo funcional da logistica, mantendo uma exceléncia funcional

fundamental para a eficiéncia e eficicia da logistica integrada.

Para BOWERSOX & CLOSS (2001), essa competéncia logistica que vincula a
empresa a seus clientes e fornecedores possuem dois aspectos inter-

relacionados: o fluxo de materiais e o fluxo de informacoes.

3.2.1. FLUXO DE MATERIAIS

Conforme BOWERSOX & CLOSS (2001), o fluxo de materiais abrange a
movimentagdo e a armazenagem de materiais e produtos acabados, e a
logistica opera desde a expedicdo de materiais ou componentes por um
fornecedor terminando na entrega do produto acabado ou processado a um

cliente.

3.2.1.1. LOGISTICA DE ABASTECIMENTO

BOWERSOX & CLOSS (2001) afirmam que “o suprimento abrange a compra e
a organizacdo da movimentagcdo de entrada de materiais, de pegas e de
produtos acabados dos fornecedores, para as fabricas ou montadoras,

depdsitos ou lojas de varejo”.

As atividades de abastecimento, que sdo semelhantes ao de distribui¢éo fisica,
sao consideradas fundamentais para administracdo de materiais, pois afetam
principalmente a economia e a eficacia do movimento destes, conforme
demonstrado abaixo na Figura 10. Para BALLOU (1993), as tarefas mais
importantes no canal de suprimentos sdo: (1) a iniciagdo e transmissao das
ordens (pedidos) de compras, (2) o transporte dos carregamentos até o local

da fabrica, e (3) manutencéo dos estoques na planta.
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Ponto de vista do

J logistico da firma
Entregas conforme necessidades de produgio 9

Py |

FORNECEDOR FABRICA OU FACILIDADE DE OPERAGAQ

Para
pedido

Entregas para estoque

> Estoques de Produgéo
A Produgio ou
Devolugdes |

y

Produgéo Estoques

~ (inventario) Operagao
Para
estoque

A} 7 \ 7/

A\ - \ 7

A L3

-‘\ /’ \\ //
i \
[ . Pedidos de compra_ _ @ e v/
[ I
ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

FIGURA 10 — FLUXOS TiPICOS DE BENS E INFORMAGOES NUM CANAL
DE ABASTECIMENTO.

FONTE: BALLOU (1993).

Embora o assunto sobre fornecedores tenha sido tratado no capitulo sobre
SCM, neste momento sera abordada a forma tradicional de transa¢cdes com 0s

fornecedores.

Conforme BALLOU (1993), quando sao detectadas as faltas dos itens para
suprimento da linha de producdo ou do sistema de operagles, estas sao
convertidas em ordens de compras. Através dos requisitos de preco, entrega e
qualidade, escolhe-se o fornecedor e envia-lhe uma ordem de compra ou
pedido. O fornecedor, apds acondicionar os produtos para entrega, prepara o
transporte e encaminha o produto quando no prego estiver embutido o custo
para isso, caso contrério, o transporte é providenciado pelo comprador. Apos o
recebimento do carregamento pelo comprador, este passa por inspegdo de
qualidade e é colocado no estoque até ser solicitado para suprir as
necessidades de produgédo. Segundo BALLOU (1993), a boa administragéo de
materiais significa coordenar a movimentacdo de suprimentos conforme as

exigéncias de operagao.
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BOWERSOX & CLOSS (2001) acrescentam que é a partir da compra dos
materiais ou componentes que a logistica promove a agregacdo de valor aos

produtos, movimentando os estoques quando e onde S80 necessarios.

A administracdo de materiais tem como clientes um, ou alguns poucos setores
da empresa, enquanto isso a distribuicdo fisica atende a muitos e variados
tipos de clientes. O cliente da administragdo de materiais € a producdo ou
sistema de operagdes. Existem duas maneiras de se providenciar suprimentos
para a produgéo: (1) suprimento direto para a produgéo e (2) suprimentos para

estoques.

Os suprimentos para estoques agem como amortecedores entre os intervalos
de suprimentos e a demanda, ou entre suprimentos e necessidade de
produgéo. Segundo BALLOU (1993), para se ter um item em estoque, este

deve geralmente seguir as seguintes caracteristicas:

(1) ser comprado em quantidades maiores ou iguais a um lote minimo;
(2) a tabela de precos do fornecedor deve ter descontos por volume;
(3) ser de valor relativamente baixo;

(4) ser econdmico compra-lo juntamente com outros itens;

(5) poder ser usado numa larga variedade de modelos ou produtos;

(6) ter tabelas de fretes ou requisitos de manuseio que facilitem a compra em

grandes lotes, ou
(7) ter alto grau de incerteza na entrega ou na continuidade do suprimento.

Ainda segundo o autor, o abastecimento direto para a producdo é
recomendado para 0os materiais que tiverem alto valor individual e puder ser
utiizado apenas num numero limitado de modelos e produtos, portanto,
encomenda-lo para atender diretamente as necessidades da producédo, passa

a ser o modo mais econdémico de suprimento. Diferentemente dos materiais
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comprados para estoque, eles fluem em quantidades pequenas e precisam de
maior atencdo por parte da administragdo, mantendo uma comunicacao
eficiente para controle dos pedidos. A idéia é a de “puxar” as pegas através do
canal de abastecimento, ao invés de supri-las a partir dos estoques. Essa
técnica denominada de planejamento ou célculo de necessidades é comum em
empresas industriais e deve parte de seu resultado ao uso de computadores no
planejamento e programacdo da producdo. O objetivo do calculo das
necessidades é evitar a manutencdo de estoques fazendo as ordens de
compra no tempo exato para ter os materiais chegando na data programada
para produgdo. Assim, se os lead times forem precisos, os materiais devem
convergir todos no mesmo instante e lugar da produgdo, eliminando

teoricamente a necessidade de estoques.

3.2.1.2. LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

BOWERSOX & CLOSS (2001) afirmam que a distribuicdo fisica preocupa-se
com os bens acabados ou semi-acabados, ou seja, com mercadorias que estéo
prontas para serem comercializadas. A responsabilidade da logistica inicia
quando o trabalho da produgéo ou setor de operacdes termina, até a efetiva

entrega do produto ao comprador.

Para DIAS (1993), um conceito bastante aplicado e académico para
distribuicdo € disponibilizar “o produto certo, em lugar certo, na quantidade
correta, no tempo certo e no menor custo”. Acrescenta o autor que, para se
conseguir tal proeza, é necessario que a empresa tenha um planejamento
efetivo, projetando o futuro da atividade da empresa, inclusive quantificando a

extensdo da demanda dos produtos em um determinado periodo de tempo.

Acrescenta DIAS (1993) que uma segunda definicdo para distribuigcdo seria “a
utilizac&o de canais existentes de distribuicdo e facilidades operacionais, com a
finalidade de maximizar a sua contribuicdo para a lucratividade da empresa,
por intermédio de um equilibrio entre necessidades de atendimento ao cliente e

0 custo incorrido”.
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Por isso, o papel do gerente logistico é de garantir a disponibilidade dos
produtos aos clientes, & medida de seus desejos e a um custo razoavelmente

baixo. A Figura 11 mostra as atividades basicas da distribuig&o fisica.

; Retornos
] Retrabalho v Intermediarios
| Entregas
g i diretas ~ :
Ponto de vista do I Entregas com I
especialista em logistica ! 7 carga parcelada 1
+ PR e |
Estoque de |-~ Entregas Depésitos :
Fabricas | produtos [~ com carga | regionais !
acabados [*~_ “cheia” TN Entregas :
4 Entregas ! gom carga :
1 - 1 parcelada
I diretas ~<_ 1 ;
1 ~d \ +
I =<
I R Consumidores
| Retornos Retornos *| finais ou outras
——————————————— “=====" companhias
\ /
\4
Distribuigao fisica

FIGURA 11 — FLUXOS TiPICOS NO CANAL DE DISTRIBUICAO.

FONTE: BALLOU (1993).

BALLOU (1993) afirma que geralmente h4 dois tipos de mercados nos quais se
deve planejar a distribuicdo: o de usuarios finais que usam o produto para
satisfazer suas necessidades ou para criar novos produtos, que € o caso dos
consumidores industriais; e 0s compostos por intermediarios, que nao
consomem ou ndo agregam valor ao produto, somente o oferecem para

revenda.

O autor acrescenta ainda que a diferenca entre esses consumidores encontra-
se no volume e no perfil de compras. Geralmente, os consumidores finais
adquirem pequenas quantidades, sdo em grandes numeros e suas compras
sdo mais freqlientes. J& os intermediarios compram em grandes quantidades,
sdo em menores nuameros que 0s consumidores finais e suas compras
geralmente sdo mais espacgadas. Conforme demonstrado na Figura 11, isso

ndo é regra, visto que os depdsitos regionais também podem, se necessério,
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fornecer diretamente para o intermediario, como também para o cliente final.
Tudo depende do volume e da negociagdo realizada entre as partes. Pode
ocorrer, por exemplo, que um intermediario efetue uma compra de baixo
volume diretamente do distribuidor regional visto que se trata somente de uma
quantidade para suprir uma lacuna de tempo até que seu ressuprimento

chegue diretamente da fabrica.

Na distribuicdo, as estratégias sdo empregadas de trés formas béasicas: (1)
entrega direta a partir de estoques de fabrica, (2) entrega direta a partir de
vendedores ou da linha de produgédo e (3) entrega feita utilizando um sistema

de depositos.

Estrategicamente, acrescenta BOWERSOX & CLOSS (2001), a disponibilidade
do produto é parte vital do trabalho de marketing, como também de cada
participante do canal. Assim sendo, todos os sistemas de distribuicdo tém uma
caracteristica em comum que € vincular todos os fabricantes, atacadistas e
varejistas em canais de marketing para tornar disponiveis os produtos, como

aspecto integrante de todo o processo.

Nas atividades de distribuicdo, ndo se deve considerar somente a atividade da
entrega dos produtos, pois a mercadoria pode ser devolvida pelo cliente, caso
0 produto tenha sido entregue errado, ou esteja danificado, ou ainda o cliente
mude de idéia. De qualquer maneira, deve ser estabelecido um procedimento
para estocagem dos materiais devolvidos, ou ainda, dos materiais que se

tornaram obsoletos, para posteriormente serem devolvidos para a fabrica.

3.2.1.3. LOGISTICA INTERNA

A logistica interna é, para BOWERSOX & CLOSS (2001), a area que gerencia
0 estoque em processo a medida que esse flui entre as fases de fabricagéo, e
que a principal responsabilidade é de disponibilizar em tempo habil os materiais
e componentes necessarios para 0 processo. Portanto, a preocupacdo de
apoiar a manufatura ndo estd em como a produgdo ocorre, e sim em o que,

como e onde é fabricado.
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BALLOU (1993) demonstra um aspecto importante na logistica interna, qual
seja que ela néo se relaciona com os problemas de incertezas sobre demandas
originadas do consumidor, sendo essa uma questéo a ser resolvida na logistica
da distribuicdo fisica. A “independéncia’ relativa da logistica interna, com o
suprimento e distribuigdo fisica, proporciona oportunidades de especializacdo e

de aperfeicoamento de sua eficiéncia.

z

O ponto central do processo logistico integrado é a coordenagdo geral da
movimentacdo de estoque de valor agregado, que ser4 motivo de topico a
parte mais a frente. Nesse sentido, a logistica abrange o gerenciamento

estratégico de toda movimentacgdo e de toda a armazenagem.

3.2.2. FLUXO DE INFORMAGOES

Segundo NAZARIO (2000), o fluxo de informagdes € elemento essencial para a
integracao logistica. Como exemplo, o fluxo de informagBes esta representado
nos pedidos de ressuprimentos dos clientes, ha movimentagédo dos armazéns,
na documentagao dos transportes e faturas. Acrescenta ainda que, devido ao
barateamento dos custos da tecnologia e sua associacdo a facilidade de uso,
permitiram aos executivos coletar, armazenar, transferir e processar os dados

com maior eficiéncia, eficacia e rapidez.

Para BOWERSOX & CLOSS (2001), a caracteristica do fluxo de informacéo é
identificar locais especificos entre as trés areas operacionais em que € preciso
atender a algum tipo de necessidade, objetivando um melhor planejamento e
execucdo das operagdes logisticas integradas. Em cada area em especifico,
existem necessidades diferentes de movimentagdo segundo o tamanho do
pedido, a disponibilidade de estoque e a urgéncia de atendimento. Assim,
compartilhando informacdes, torna-se mais facil diminuir essas diferencas,

eliminando o esforgo despendido que pode ser em véo.

SIMCHI-LEVI, et. al. (2003) argumentam ainda que essas informagdes geram
uma excelente oportunidade de aperfeicoamento do projeto e gestdo de todo o

processo, considerando que elas:
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= “auxiliam a reduzir a variabilidade nas cadeias de suprimentos;

= auxiliam os fornecedores a realizar melhores previsbes de demanda,

trazendo subsidios para promog¢des e mudancas de mercado;

* permitem a coordenacdo de estratégias e sistemas de distribuicdo e

manufatura;

= permitem aos Vvarejistas prestar melhores servicos a seus clientes,

oferecendo ferramentas para localizagéo dos itens desejados;

» permitem aos varejistas reagir e se adaptar aos problemas de suprimentos

mais rapidamente;
= permitem a reducédo dos lead times “.

Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001), a informacao logistica abrange dois
tipos principais de fluxos, os de planejamento e coordenagdo, e o0s

operacionais, conforme Figura 12:

FLUXOS DE PLANEJAMENTO E COORDENA(}AO
Objetivos Restrigées de Necessidades Necessidades Necessidades
estratégicos “| capacidade ’l logisticas de fabricagéo de suprimento
Posicionamento
. de estoque
Projegbes
Gerenciamento
de estoque
Gerenciamento Processamento Operagdes de Transporte e :
de pedidos de pedidos distribuigio expedicio Suprimento
OPERAGOES

FIGURA 12 — NECESSIDADES DE INFORMACOES LOGISTICAS.

FONTE: BOWERSOX & CLOSS (2001).

Ainda conforme BOWERSOX & CLOSS (2001), o fluxo de planejamento e

coordenacdo € a base da arquitetura do sistema de informacdes entre os
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participantes da cadeia de valor e que resulta em planos especificos para os
(1) objetivos estratégicos; (2) limitacdes de capacidade; (3) necessidades
logisticas; (4) posicionamento de estoques; (5) necessidades de fabricagéo; (6)
necessidades de suprimentos; e (7) projecBes. A meta é alcancar um nivel de
coordenacgao de informacdes suficiente para que possa evitar a possibilidade

de surgimento de ineficiéncias operacionais e estoques excessivos

Os fluxos operacionais gerenciam as operagdes baseando-se nas informagdes
recebidas, processando e expedindo os estoques na forma desejada para
processar tanto os pedidos de compra quando os pedidos de clientes. As
necessidades de informacdo operacional englobam: (1) gerenciamento de
pedidos; (2) processamento de pedidos; (3) operagdes de distribuicdo; (4)
gerenciamento de estoques; (5) transporte e expedigcéo; e (6) suprimento.

3.3. ESTOQUES

A definicho de estoques para SLACK et. al. (2002) é “a acumulacao
armazenada de recursos materiais em um sistema de transformacgéo”. Esses
recursos materiais podem ser divididos em matéria-prima, produto em processo

e produto acabado.

Segundo DIAS (1993), a matéria-prima é todo material fornecido in natura, ou
que ndo sofreu nenhuma alteracdo em sua composi¢ao inicial. J& o produto em
processo € aquele que ja sofreu, de alguma forma, alteracdo em sua forma
inicial. E produto acabado € todo aquele que se encontra pronto, porém ainda
ndo foi vendido. Por dltimo, ainda temos o estoque de pecas de manutencéo,
que sdo tdo importantes quanto a matéria-prima, pois a sua falta pode parar a

produgéo.

Para BALLOU (1993), todas as etapas de transformacdo possuem ao menos
um estoque entre suas fases. ISso ocorre porque existe uma diferenca de ritmo
entre fornecimento e demanda. O ideal seria 0 perfeito sincronismo entre os

dois. Entretanto, como é dificil conhecer exatamente a demanda futura e como
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nem sempre 0s materiais estdo disponiveis a qualquer momento, acumula-se

estoque para garantir a disponibilidade de materiais, minimizando os custos

totais de producéo e distribuigéo.

Ainda, segundo o autor, 0s estoques servem para:

melhorar o nivel de servico;

incentivar economia na produgao;

permitir economia de escala nas compras e no transporte;
agir como protecédo contra aumento de pregos;

proteger a empresa de incertezas na demanda e no tempo de

ressuprimento; e

servir como segurancga contra contingéncias.

3.3.1. TIPOS DE ESTOQUES

SLACK et. al. (2002) afirmam que o desequilibrio entre fornecimento e

demanda leva a empresa a possuir varios tipos de estoques:

Estoque de protecdo: também chamado de estoque isolador; tem o
propoésito de compensar as incertezas de fornecimento e demanda. Uma
quantidade a mais € mantida em estoque para cobrir a possibilidade de a

demanda vir a ser maior do que a esperada pelo ressuprimento.

Estoque de ciclo: esse estoque torna-se necessario quando um ou mais
estagios ndo conseguem suprir a demanda de todos os produtos
simultaneamente. Assim, a cada ciclo que se completa, retoma-se a

producgéo do item que iniciou o processo, conforme Figura 13.
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Produto A | Produto B | Produto C | Produto A | Produto B | Produto C
Entrega | Entrega | Entrega | Entrega | Entrega | Entrega
A B c A ] B c

-
v,
..

Nivel de estoque

Tempo

FIGURA 13 - ESTOQUE DE CICLO.

FONTE: SLACK ET. AL. (2002).

Como demonstra a Figura 13, mesmo que a demanda seja previsivel, sempre

ha uma quantidade suficiente para o suprimento até que o ciclo se complete.

» Estoque de antecipacdo: novamente esse tipo de estoque € utilizado para
antecipar as diferencas que podem existir entre o fornecimento e a
demanda. Ele deve ser utilizado quando a variagdo da demanda for
significativa, mas ainda previsivel. Significa que durante o periodo que a
producao for superior a demanda, desloca-se o excedente para o estoque
de antecipagédo e posteriormente, quando a demanda exceder a produgao,

utiliza-se esse estoque para supri-la, conforme demonstra a Figura 14.

Toneladas
por
més

Produtos de
aluminio

N

Unidades | _
por
més

Fabrica de malhas
dela

JFMAMJJASOND JFMAMJ JASOND

FIGURA 14 — FORMACAO DE ESTOQUE EM ANTECIPACAO A DEMANDA
FUTURA.

FONTE: SLACK ET. AL. (2002).
= Estoque no canal: chamado de estoque no canal de distribuigéo, ele existe

porque o material ndo pode ser transportado instantaneamente do ponto de

fornecimento até o pondo de venda. Assim, colocam-se estoques entre 0s
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estagios como, por exemplo, centro de distribuicdo regional ou até mesmo

local, conforme demonstrado na Figura 15.

Q\
O3V—-0-V-0O-

O Depésito  Distribuicio  Ponto de Operagéo

central distribuigio  de vendas
local

Fornecedores Por exemplo, distribuidor de autopegas

FIGURA 15 — ESTOQUE NO CANAL DE DISTRIBUICAO.

FONTE: SLACK ET. AL. (2002).

3.3.2. DECISOES SOBRE ESTOQUE

As decisbes relatadas abaixo sdo importantes para os administradores

justamente em virtude da variabilidade entre demanda e fornecimento relatadas

no item anterior. Para SLACK et. al. (2002), existem trés tipos de decisdes:

Quanto pedir: a cada pedido de reabastecimento deve-se preocupar com 0
tamanho do lote a ser adquirido, ou seja, de que tamanho ele deve ser.
Caso seja muito grande, corre-se o0 risco de perda do material,

obsolescéncia e risco de perda do investimento.

Quando pedir: 0os tempos entre 0s ressuprimentos séo importantes, pois, se
muito distantes um do outro, pode causar uma parada na producdo. Se
muito pequenos, podem causar um estoque elevado prejudicando o

investimento financeiro.

Como controlar o sistema: importante saber quais procedimentos e rotinas
devem ser implantadas para ajudar a tomar decisGes estratégicas sobre

como, quando € guanto estocar.
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Esse controle implica no planejamento do periodo em que o0s materiais
permanecerao estocados, visto a necessidade um acondicionamento adequado

desses nos almoxarifados.

3.4. ALMOXARIFADOS

O almoxarifado esta diretamente relacionado com a movimentacdo de
materiais ou transportes. De acordo com DIAS (1995), “um método adequado
de estocar matéria-prima, pegca em processamento e produtos acabados
permite diminuir os custos de operagéo, melhorar a qualidade dos produtos e

acelerar o ritmo dos trabalhos”.

Uma boa classificacdo facilita a localizagdo dos materiais, o0 que aumenta a
rapidez de todo o processo. A importancia desses fatos acentua-se ainda mais

pelo custo da méo-de-obra e pelo acirramento da competitividade.

3.4.1. LOCALIZACAO, CLASSIFICACAO E CODIFICACAO DE MATERIAIS

Segundo DIAS (1993), o objetivo de localizacdo de materiais devera

estabelecer a perfeita identificacdo dos materiais estocados no almoxarifado.

BALLOU (1993) acrescenta que “alocar o espago disponivel aos itens afeta os
tempos de deslocamento interno, pois cada produto ocupa uma éarea limitada”.
Portanto, a melhor localizagéo possibilita uma menor movimentagdo interna

proporcionando economia de tempo e custos.

DIAS (1995) afirma que devera ser utilizada uma simbologia que represente
cada local de estocagem. Essa simbologia pode ser alfa-numérica (letras e
nameros), ou também com etiquetas impressas com cadigo de barras, o que

agiliza ainda mais todo o processo pela utilizacao do leitor éptico.

Para DIAS (1995), o grande beneficio da classificagdo de materiais é definir
uma catalogacao, simplificagéo, especificagdo, normalizagéo, padronizagédo e

codificagéo de todos os materiais componentes do estoque da empresa.
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Simplificar os materiais significa reduzir a diversidade de um item empregado
para o mesmo fim. Além de simplificar, € necessaria uma especificagdo do
material que € uma descricdo minuciosa e facilita o entendimento entre
consumidor e fornecedor. Esse fator de especificagdo torna-se ainda mais
importante quando tratamos de troca de dados entre os fornecedores e
distribuidores/varejistas, através de sistemas eletrbnicos de troca de dados
(EDI).

Segundo DIAS (1995), “a normalizacdo se preocupa na maneira pela qual
devem ser utilizados os materiais em suas diversas finalidades”. J& a
padronizacdo é a identificagdo do material com uma terminologia conhecida
tanto pelo almoxarifado quando pelo requisitante usuério. Essa padronizacao
também € aplicada no caso de peso, medida e formato. Portanto, classificar
matérias significa agrupé-las segundo sua forma, dimenséo, peso, tipo, uso e
etc. Assim, essa classificacdo torna possivel a estocagem de produtos

semelhantes sem que um seja confundido com outro.

BALLOU (1993) acrescenta que todos os produtos precisam ser identificados
com o nome da marca, nome e localizagédo do fabricante e quantidade ou peso
do produto embalado. No entanto, essas informa¢cbes podem nao se
apresentar no formato adequado, ou ndo ser a melhor para o manuseio do
material. Afirma ainda que, pela tecnologia de informacgé&o, a chave para rapida
identificacdo do produto € o codigo de barras que pode ser lido com leitores
oOticos (scanners) fixos ou portateis, o que melhora a operagéo dos sistemas de

movimentacgao interna, principalmente os automatizados.

FRAZELLE & GOELZER (1999) acrescentam que existem outros meios
autométicos de identificag@o e controle do status do material. S&o eles: sistema
de leitura de rétulos, sistema de reconhecimento de voz e etiqueta de radio
frequéncia ou etigueta de onda. Conforme o autor, esse controle “requer que a
localizacdo, quantidade, origem e itinerario do material sejam reconhecidos

automaticamente”.
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Todas as formas de localizag&o, classificagcdo e codificacdo de materiais sao
extremamente eficientes, se utilizadas corretamente na redugcdo do tempo de
permanéncia do material em estoque e consequentemente, na redugdo dos

custos de manutencgéo.

3.5. MOVIMENTACAO INTERNA DE MATERIAIS

De acordo com BALLOU (1993), “0 manuseio ou movimentagao interna de
produtos e materiais significa transportar pequenas quantidades de bens por
distancias relativamente pequenas, quando comparadas com as distancias na

movimentacgéo de longo curso executada pelas companhias transportadoras”.

Até algum tempo atrds ndo se dava muita atencdo para 0 manuseio de
materiais nas organizagdes. De acordo com BOWERSOX e CLOSS (2001),
esse manuseio tomou maiores proporgdes, pois passou a ser um importante

indice de produtividade, por trés razdes:

A primeira é que a quantidade de m&o-de-obra é relativamente grande para a
movimentacdo dos materiais dentro do depdsito. Assim qualquer baixa no
volume movimentado de materiais, gera uma baixa produtividade e
conseqientemente uma queda no desempenho. As atividades de
armazenagem sdo geralmente mais sensiveis a produtividade da méo-de-obra,

Visto a sua alta necessidade da mesma.

Ainda segundo o autor, a segunda razéo é a prépria natureza das atividades de
manuseio dos materiais que apresentam limitagdo ao uso das tecnologias
avancadas de informacdo. Mesmo considerando que houve a introdugdo dos
computadores e de novas tecnologias, 0 manuseio de materiais ainda € uma

atividade predominantemente manual.

Em terceiro lugar, é que, até recentemente, o manuseio de materiais nunca
fora tratado administrativamente como uma atividade integrada a outras.
Somente agora, com a tecnologia de automagéao e seu potencial de reducéo de

mao-de-obra, justificou-se essa atitude.
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Na realidade, as consideragbes sdo no sentido de que as atividades de
manuseio dos materiais dentro dos depdsitos sdo intensamente manuais e isto
incorre num aumento nos custos de estocagem ou armazenagem. Para se
melhorar a competitividade, é necessario produzir mais, com 0S mesmos
recursos e a um custo menor, o que torna importante a administragao integrada

dessas atividades, sem deixar de lado areas como o marketing e financgas.

3.5.1. GERENCIAMENTO DE RECURSOS DE ESTOCAGEM

Os depositos contém materiais, peg¢as e produtos acabados. O objetivo,
segundo BOWERSOX e CLOSS (2001), “¢ movimentar de modo eficiente
grandes quantidades de mercadorias para dentro do depésito, além de expedir
produtos pedidos pelos clientes”. Dificuldades s&o observadas no
gerenciamento da movimentagédo de grandes volumes, chegando e, a0 mesmo
tempo, saindo do depdsito para atendimento ao cliente, onde justamente o
custo incide tornando as atividades com menor rentabilidade. O ideal seria
produtos chegando e partindo do depdsito ao mesmo tempo, com a utilizagédo

do cross-docking, que serd abordado posteriormente neste trabalho.

As fungbes dos depdsitos podem ser classificadas em operagcbes de
movimentagcdo ou manuseio de materiais e de armazenagem, as quais séo

discutidas a seguir:

3.5.2. NECESSIDADE DE MANUSEIO DE MATERIAIS

Conforme DIAS (1993), para que haja a transformacdo da matéria-prima em
produto acabado, pelo menos um dos trés elementos (homem, maquina ou
material) deve movimentar-se, caso contrario, ndo se pode pensar em termos

de processo produtivo.

Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001), as principais atividades de manuseio

sdo recebimento, manuseio interno e expedicéo.
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Ainda conforme os autores, o recebimento de mercadorias e materiais no
depdsito normalmente é em maior nimero do que aqueles que estdo sendo
expedidos. Essa atividade de descarga na maioria das vezes ainda € feita
manualmente por dois ou mais funcionarios que empilham os produtos em
paletes para formar uma unidade a ser movimentada. Em alguns casos, sao
utilizados esteiras transportadoras que reduzem significativamente o tempo de
descarga. Também tornam a descarga mais rapida os produtos transportados

em contéineres ou unitizados.

O manuseio interno, conforme BOWERSOX & CLOSS (2001), trata de toda e
qualquer movimentacdo dos materiais dentro do depdsito. Apds o recebimento,
a mao-de-obra passa a manusear 0s materiais movimentando-os diretamente
para locais de armazenagem ou primeiro para separag¢do dos pedidos. Essas
transferéncias podem acontecer duas ou até trés vezes dependendo do
depdsito. Apdés a separacdo dos pedidos, 0os materiais ou produtos sdo

encaminhados para a plataforma de carga para serem entregues aos clientes.

z

Um aspecto extremamente importante na logistica é o de aumentar sua

produtividade investindo em equipamentos de manuseio de materiais.

DIAS (1993) acrescenta um outro fator importante que deve ser analisado, o
layout. Aspectos “do produto (dimensfes, caracteristicas mecéanicas,
quantidade a ser transportada); da edificagdo (espago entre as colunas,
resisténcia do piso, dimensdo de passagens, corredores, portas etc); método
(sequéncia de operagdes, método de armazenagem, equipamento de
movimentacdo etc); custo da movimentacdo, area necessaria para 0
funcionamento do equipamento, fonte de energia necessaria, deslocamento,
direcdo do movimento e operador’. Esses aspectos influenciam na decisédo
logistica, pois se ndo forem considerados podem ocasionar problemas de

trdfego interno no manuseio dos materiais.

BOWERSOX & CLOSS (2001) classificam os sistemas de manuseio de
materiais em: mecanizados, semi-automatizados, automatizados e baseados

em informacgao.
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Sistemas mecanizados: sdo 0s mais comuns e empregam grande variedade de
equipamentos de manuseios. Os equipamentos mais comuns Sao
empilhadeiras, paleteiras, cabos de reboque, veiculos de reboque, esteiras

transportadoras e carrosséis, etc.

Sistemas semi-automatizados: conforme BOWERSOX e CLOSS (2001), esse
sistemas “complementam sistemas mecanizados, automatizando atividades
especificas de manuseio”. Assim, um depdsito semi-automatizado possui parte
do manuseio mecanizado e parte automatizado. Os equipamentos mais
comuns em depdsitos como esses sdo 0s veiculos guiados por automacao,
separagdo computadorizada de pedidos, robdtica e varios tipos de estantes

inclinadas.

Segundo DIAS (1993), a conversdo dos sistemas mecanicos para
automatizados ou semi-automatizados se justifica pela velocidade do
equipamento, adaptando ao volume de expedi¢éo e recebimento dos materiais,
como forma de “compensar a inexperiéncia dos operarios, o alto indice

eventual de perdas e mesmo a auséncia de pessoal”.

Sistemas automatizados: o grande atrativo desse sistema de manuseio de
materiais em depdsitos € a sua possibilidade de substituicdo da m&o-de-obra
por investimentos em equipamentos. Apesar de necessitar de altos
investimentos e a natureza da operagdo ser um tanto complexa, tem como
beneficio maior rapidez e precisdo, além de que, os computadores controlam
0S equipamentos automatizados de separagéo de pedidos e sdo usados como

interface do depdsito com o restante do sistema logistico.

Para BOWERSOX e CLOSS (2001), a expedicdo “consiste basicamente na
verificacdo e no carregamento das mercadorias nos veiculos”. A verificacdo do
carregamento consiste na conferéncia ou contagem de pecgas, marcas,
tamanhos etc. J& o carregamento geralmente é feito como no recebimento das
mercadorias, ou seja, manualmente. Ja outros utilizam, em menor nimero, o
carregamento com a utilizagdo de esteiras ou com a utilizacdo de paletes.

Alguns depdésitos estdo utilizando a expedicdo de cargas unitizadas, aquelas
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que sao preparadas por grupos de produtos e vendidas como pacotes, pois

reduz consideravelmente o tempo de carregamento.

3.5.3. ATIVIDADES DE ARMAZENAGENS

Para BOWERSOX e CLOSS (2001), as atividades de armazenagem sao

divididas em duas, estocagem planejada e estendida.

A estocagem planejada geralmente ocorre em produtos que sdo dos estoques
de ciclos, ou seja, permanecem nos estoques por um periodo de tempo ja
determinado. Esse tipo de estocagem deve proporcionar suprimento suficiente

para o sistema logistico.

J& a estocagem estendida significa aqueles produtos que permanecem no
estoque além do tempo necessério para suprir eventualidades no sistema
logistico ou por interesse da propria empresa. A natureza de alguns materiais
sazonais, por exemplo, pode necessitar que seja feita uma estocagem
estendida, até que chegue a época de venda do produto. Outros tipos de
eventualidades, como as flutuagbes de demanda, podem tornar necessaria a
elaboracdo de um estoque estendido em determinado periodo para suprir as

necessidades de outro periodo posterior.

3.6. ADMINISTRACAO DO TRANSPORTE

Segundo NAZARIO (2000), o transporte &, em geral, responsavel pela maior
parcela dos custos logisticos, tanto numa empresa, quanto na participacdo dos
gastos logisticos em relagdo ao PIB em nagbBes com relativo grau de
desenvolvimento. Para BALLOU (1993), é em fungcdo dessas razbes que a
preocupac¢do com a reducgdo dos custos é constante. Em alguns casos, o frete

costuma absorver dois ter¢os do gasto logistico.

NAZARIO (2000) afirma que as principais funcdes do transporte na logistica

estdo direcionadas basicamente as dimensdes de tempo e lugar. BOWERSOX
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& CLOSS (2001) colocam a funcionalidade da logistica como sendo de
movimentacdo e armazenagem.Desde o inicio, o transporte de mercadorias
tem sido utilizado para disponibilizar produtos onde existe demanda potencial,
e no momento esperado, atendendo as necessidades do comprador. Apesar de
todo desenvolvimento tecnolégico e com as informacdes estando disponiveis
em tempo real, o transporte continua sendo fundamental para que seja atingido
o0 objetivo logistico que é o produto certo, na quantidade certa, na hora certa,

no lugar certo e ao menor custo possivel.

DIAS (1993) acrescenta que a funcéo principal do transporte estad em alcancgar
uma otimizagdo em trés aspectos: custo, prazo e qualidade de atendimento.
Afirma que para uma empresa se tornar mais competitiva no mercado deve
manter seus custos e prazos de entregas confiaveis e uma qualidade no
transporte, principalmente de matérias-primas sofisticadas, respeitando ainda a

deciséo do tipo de modal que sera utilizado.

3.6.1. MODAIS

SLACK et. al. (1996) afirmam que os modos de transportes sdo 0s tipos
utilizados pelas empresas para movimentar os produtos. Os cinco tipos basicos
de modais de transportes sao: rodovia, ferrovia, hidrovia, o duto e a via aérea.
Ainda conforme os autores, cada um desses modos possui diferentes
caracteristicas que afetam sua adequacdo ao transporte de produtos
especificos, conforme demonstra a Figura 16. Por exemplo, o transporte aéreo
€ bastante rapido, porém seu custo é acima dos demais. Por outro lado, as
matérias-primas a granel, como o minério de ferro, podem ser transportadas

por hidrovias ou ferrovias, pois sdo mais baratas, porém mais lentas.
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Alto 4

Via aérea

Rodovia

Ferrovia

VALOR

Hidrovia

Baixo

Baixo VOLUME Alto

FIGURA 16 - VOLUME E VALOR COMO DETERMINANTE DO MODO DE
TRANSPORTE.

FONTE: SLACK ET. AL. (1996).

Os autores afirmam ainda que nem todos os tipos de transportes podem se
adequar aos tipos de produtos, ou seja, 0s tipos de produtos podem limitar as
alternativas a disposicdo do administrador, como, por exemplo, liquefeitos.
Conforme demonstrado na Figura 16, o modo de transporte €, normalmente,
escolhido com base na importancia relativa de sua velocidade, confiabilidade,
possivel deteriorizacdo da qualidade, custos de transportes e flexibilidade de
rota. A Tabela 5 demonstra uma escala aproximada de desempenho para cada
tipo de transporte em relacdo a cada um dos topicos anteriormente

mencionados.
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TABELA 5 — CARACTERISTICAS OPERACIONAIS RELATIVAS POR MODAL
DE TRANSPORTE. (A MENOR PONTUACAO INDICA A MELHOR
CLASSIFICACAO)

Caracteristicas
Operacionais

Ferroviario

Rodoviario

Aquaviario

Dutoviario

Aéreo

Velocidade

Disponibilidade

Confiabilidade

Capacidade

Freqgiéncia

AIN|IW|IN]|]®W

N|IWIN]|EFE]DN

alrldld >

ROl ]|O0] O

Wl hh|lO]|W]| P

Resultado

14

17

FONTE: NAZARIO (2000).

BOWERSOX & CLOSS (2001), NAZARIO (2000) e BALLOU (1993) comentam

sobre as caracteristicas operacionais de cada modal e promovem uma

classificagéo:

a velocidade refere-se ao tempo decorrido de movimentacdo em dada rota,
também conhecido como transit time, sendo o modal aéreo o mais rapido

de todos;

a disponibilidade € a capacidade que um modal tem de atender a qualquer
origem-destino e as transportadoras rodoviarias apresentam a maior
disponibilidade, j& que conseguem dirigir-se diretamente para os pontos de

origem e destino, caracterizando um servigo porta a porta;

a confiabilidade refere-se a variabilidade potencial das programacdes de
entrega esperadas ou divulgadas. Os dutos, devido a seu servi¢o continuo
e a possibilidade restrita de interferéncia pelas condi¢cdes de tempo e de

congestionamento, ocupam lugar de destaque no item confiabilidade;

a capacidade refere-se a possibilidade de um modal de transporte de lidar
com qualquer requisito de transporte, como tamanho e tipo de carga. O
transporte realizado pela via maritima/fluvial € o mais indicado para essa

tarefa;
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» a freqiéncia estd relacionada a quantidade de movimentacdes
programadas. Novamente, os dutos lideram o item frequéncia devido a seu

continuo servico realizado entre dois pontos.

Conforme NAZARIO (2000), o Brasil apresenta barreiras para a aplicacdo das
alternativas que combinam a utlizagdo dos modais, (multimodalidade e
intermodalidade) por ndo apresentar infra-estrutura adequada devido ao baixo
nivel de investimentos e conservacdo. Apesar de iniciativas do governo
brasileiro com o processo de privatizagdo de portos e ferrovias, pouca coisa

mudou na matriz brasileira conforme demonstrado na Tabela 6:

TABELA 6 — PARTICIPACAO (%) DOS MODAIS NA MATRIZ DE

TRANSPORTE
94 95 96 97 98
Aéreo 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
Aquaviario 10,3 11,5 11,5 11,6 12,8
Dutoviario 4,0 4.0 3,8 4,5 4.4
Ferroviario 23,3 22,3 20,7 20,7 19,9
Rodoviario 62,1 61,9 63,7 62,9 62,6

FONTE: NAZARIO (2000).

Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001) e BALLOU (1993), a intermodalidade
€ caracterizada pela combinagdo de vérios modais com o objetivo de se
beneficiar dos pontos fortes inerentes a cada tipo, resultando em um menor

custo total dos servigos utilizados.

3.6.2. OPERADOR LOGISTICO

Para FLEURY (2000), um operador logistico integrado é “capaz de atender a
todas ou a quase todas necessidades logisticas de seus clientes, de forma

personalizada”.
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Segundo o autor, essa préatica diz respeito ao uso de companhias externas
para realizar fungfes logisticas as quais tém sido tradicionalmente realizadas
pela prépria companhia. As fungbes executadas pelo operador logistico podem
incluir

todo o processo logistico ou apenas algumas atividades pré-

selecionadas.

BOWERSOX & CLOSS (2001) afirmam que ainda ndo existe uma
nomenclatura padronizada para esses operadores. Normalmente, tém-se
apresentado por operadores logisticos, logistica terceirizada e logistica

contratada.

Os autores completam afirmando que essas empresas tém como objetivo
oferecer um servigo suficientemente abrangente para atender a todas ou a
partes das necessidades do embarcador. A Tabela 7 apresenta as

caracteristicas dos operadores: logistico e tradicional.

TABELA 7 — COMPARACAO DAS CARACTERISTICAS DOS OPERADORES
LOGISTICOS COM PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS
TRADICIONAIS

Prestador de Servicos Tradicionais

Operador Logistico Integrado

Oferece servigos genéricos — commaodities. Oferece servigos sob medida -
personalizados.
Tende a concentrar-se numa Unica atividade | Oferece mudltiplas atividades de forma

logistica:  transporte, ou ou

armazenagem.

estoque,

integrada: transporte, estoque, armazenagem.

O objetivo da empresa contratante do servico
€ a minimizacao do custo especifico.

O objetivo da contratante € reduzir os custos
totais da logistica, melhorar os servicos e
aumentar a flexibilidade.

Contratos de servicos tendem a ser de curto a
médio prazos (6 meses a 1 ano).

Contratos de servicos tendem a ser de longo
prazo (5 a 10 anos).

Know-how tende a ser limitado e especializado
(transporte, armazenagem etc).

Possui ampla capacitacdo de andlise e
planejamento logistico, como o de operagéo.

NegociacBes para os contratos tendem a ser
rapidas (semanas) e num nivel operacional.

NegociacBes para contrato tendem a ser
longas (meses) e num alto nivel gerencial.

FONTE: FLEURY (2000).
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Todas as caracteristicas do operador logistico possuem uma abrangéncia
generalizada sobre as atividades de transporte. Enquanto o operador
tradicional se concentra somente naquilo que ele sabe fazer, o operador
logistico se concentra naquilo que € importante e necessario para o bom

atendimento do seu cliente.

Acrescentam BOWERSOX & CLOSS (2001), que os operadores logisticos
“oferecem aos clientes a possibilidade de contratacéo de dois ou mais aspectos
de todas as suas necessidades logisticas de um uUnico fornecedor”. Servigcos
que tradicionalmente seriam contratados de dois ou mais fornecedores
separados, tém a condicdo de ser prestado por somente um fornecedor. A
exemplo os autores citam 0s servicos de armazenagem e transportes em que o
operador logistico recebe os pedidos dos clientes, seleciona e empacota 0s

produtos e em seguida 0s entrega aos clientes.

Segundo FLEURY (2000), o operador logistico ndo deve ser considerado
apenas como um meio para diminuir os custos logisticos, mas sim, como uma
ferramenta estratégica com o objetivo de criar vantagem competitiva através do
aumento de flexibilidade e melhoria dos servi¢os, custos e qualidade. Além
dessas vantagens bésicas, os operadores logisticos tém o potencial de gerar
outras vantagens competitivas em pelo menos trés dimensdes: 1) reducéo de
investimentos em ativos, 2) foco na atividade central do negdcio, e 3) maior

flexibilidade operacional.

3.6.3. LOGISTICA REVERSA

LACERDA (2000) define Logistica Reversa como sendo o processo de
planejamento, implementag&o e controle do fluxo de matérias-primas, estoque
em processo e produtos acabados (e seu fluxo de informagédo) do ponto de
consumo até o ponto de origem, com o objetivo de recapturar valor ou realizar

um descarte adequado, conforme demonstrado na Figura 17.

Para LEITE (2000), a logistica reversa procura equacionar a multiplicidade de

aspectos logisticos do retorno ao ciclo produtivo de diferentes tipos de bens
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industriais, dos seus materiais constituintes, bem como dos residuos
industriais, através da reutilizacdo controlada do bem e de seus componentes
ou da reciclagem dos materiais constituintes, dando origem a matérias-primas

secundarias que se reintroduzirdo ao processo produtivo.

BALLOU (2001) acrescenta que, do ponto de vista logistico, a vida do produto
ndo acaba quando ele foi entregue ao cliente, pois pode se tornar obsoleto,
estragar ou danificar-se, tendo que ser removido ao seu ponto de origem para
conserto ou descarte. O autor afirma ainda que a logistica reversa pode se
utilizar do todo ou apenas de uma parte do canal logistico ou de distribuigdo.
Entretanto, deve estar dentro do escopo do planejamento e do controle

logistico.

Assim, além de considerar todos os custos relacionados ao fluxo normal de
mercadorias, deve-se enfatizar também os custos referentes ao gerenciamento
dos fluxos reversos. Outro ponto a se analisar € o ambiental, que visa avaliar
gual o impacto que o produto pode causar sobre o meio ambiente durante toda

sua vida.

Materiais
Novos

Processo Logistico Direto

Abastecimen¢> Produgé>> Distribui@

Materiais Processo Logistico Reverso |
Reaproveitados

ot

FIGURA 17 — ESQUEMA DO PROCESSO LOGISTICO DIRETO E DO
REVERSO.

FONTE: ADAPTADO DE LACERDA (2000).
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Ainda conforme LACERDA (2000), os materiais podem retornar ao fornecedor
dependendo de algumas condig¢bes, por exemplo, quando houver acordo entre
fornecedor e cliente nesse sentido; os produtos podem ser revendidos se
estiverem em condic¢des para isto; podem ser recondicionados desde que seja
viavel economicamente; ou podem retornar para serem reciclados, se nao

houver possibilidade de recuperagao.

Ainda conforme o autor, esses materiais também podem ser divididos em dois
grupos: os produtos e as embalagens. No caso dos produtos, a logistica
reversa ocorrera pela necessidade de reparo, reciclagem, reaproveitamento ou
simplesmente por devolugdo do cliente, conforme mencionado. No caso das
embalagens, o fluxo logistico reverso acontece basicamente em fungéo de sua
reutilizacdo, para que nao seja descartado no meio ambiente, o que € contra lei
em alguns paises. Ja no Brasil, o reaproveitamento da embalagem se da por
motivos de redugcdo de custos, ou seja, a reutilizagdo das embalagens de
alguns refrigerantes, por exemplo, reduz seu custo por escala, tornado-a mais

compensadora do que as embalagens oneway.

Apesar da logistica reversa ser uma area de baixa prioridade, devido ao
pequeno numero de empresas que se preocupam com esse fato, esta
realidade estd mudando, por causa de maiores pressdes externas em relagdo a
legislacdo ambiental, devido a necessidade de reduzir custos e pela
obrigatoriedade imposta pela lei do consumidor de aceitar devolu¢cdes dos

produtos.

3.7. PRATICAS LOGISTICAS

Numa das definicdes utilizadas anteriormente para logistica, foi colocado que
ela disponibiliza o produto certo, no lugar certo, na quantidade correta, no
tempo certo e no menor custo. Quando o consumidor vai as compras, ele
espera encontrar tudo aquilo que deseja, ndo se preocupando se o fornecedor
ou fabricante esta instalado na esquina ou a varios quildbmetros de distancia.

Logisticamente, isso significa coordenar uma série de fluxos de materiais de
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diversos fornecedores espalhados pelo mundo inteiro para que chegue até as
maos desse consumidor. Para que isso ocorra, sem encarecer demais 0s
produtos, torna-se necessario uma administracdo de armazenagem que possa

atender as necessidades estratégicas eficientemente.

A seguir, estdo relacionadas algumas formas de abastecimento que podem
contribuir com a distribui¢cdo dos produtos, cada uma com sua caracteristica em

particular, sem que os pregos figuem demasiadamente elevados.

3.7.1. MILK RUN

Para MOURA (2000), o Milk Run apresenta uma forma de operagao
relativamente simples, baseado na pré-determinagdo de um tempo para a
coleta dos produtos nos fornecedores, respeitando a rotas estabelecidas. Esse
tipo de operacgéo visa reduzir os custos de transporte da operagdo, o estoque
na cadeia de suprimentos e atender as necessidades do cliente no tempo e na

guantidade necesséria.

Apesar de simples, VALENTE (1997) considera alguns problemas tipicos no
gerenciamento de coleta e distribuicdo, como por exemplo, a divisdo geografica
em regifes; a alocagdo de veiculos por regides; a designagdo de rotas para
cada veiculo; e o servico a ser realizado dentro de um tempo de ciclo

predeterminado.

MOURA (2000) esclarece que essa coleta pode estar sob a responsabilidade
do cliente, ou de um operador logistico. Quando estiver sob a responsabilidade
do cliente, ele coordenara a melhor rota para seu veiculo de coleta, como
também a quantidade a ser coletada em cada fornecedor. Do contrario, quando
a responsabilidade pela coleta for do operador logistico, o planejamento da

coleta fica a seu cargo.
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3.7.2. TRANSIT POINT OU BREAK BULK

Para LACERDA (2000), as instalagbes do tipo Transit Point sdo bastante
parecidas com os centros de distribuicdo avancados, mas ndo mantém
estoques e possui localizagdo estratégica de modo a atender a regides mais
distantes dos armazéns centrais. Nesse local se procede ao recebimento dos
carregamentos consolidados e é providenciada sua separacdo para entrega

aos clientes individualizados.

Para BOWERSOX & CLOSS (2001), “numa operagdo break bulk, sé&o
recebidas do fabricante quantidades para atender a diversos clientes e essas
quantidades sdo separadas e enviadas a clientes individuais”. O autor afirma
ainda que no terminal os pedidos sdo separados individualmente e entregues

localmente.

LACERDA (2000) acrescenta que a instalacdo ndo exige muitos investimentos,
pois sdo extremamente simples. Seu gerenciamento é facilitado justamente por
ndo conter a administracdo dos estoques, porém necessitam de um volume tal
de movimentagdo que torne sua existéncia viabilizada, mantendo uma

frequiéncia regular nos transportes de cargas.

3.7.3. CROSS-DOCKING

Para FRAZELLE (1999), o “cross-docking é a prética de remover produtos do
recebimento imediatamente para o embarque do pedido ao cliente”. Acrescenta
0 autor que dessa forma estara eliminando alguns processos como

recebimento, guarda, estocagem, reabastecimento e separagédo dos materiais.

Para LACERDA (2000), as instalagbes desse tipo também s&o bastante
parecidas com os centros de distribuicdo e com os transit points, mas tem
como diferenca bésica o envolvimento de multiplos fornecedores atendendo
clientes comuns. Outra caracteristica importante € a ndo existéncia de estoque

de produtos.
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A figura 18 ilustra o sistema de abastecimento Cross-Docking processando a
troca de produtos passando dos transportadores de grandes cargas para oS
transportadores de cargas menores, atendendo um numero limitado de

clientes.

FIGURA 18 — SISTEMA DE CROSS-DOCKING.
FONTE: LACERDA (2000).

Conforme ilustrado na Figura 18, na operagéo de Cross-Docking, os caminhdes
chegam de mudltiplos fornecedores dando inicio ao processo de separa¢do dos
pedidos. Essa forma ocorre também no Transit Point, porém a diferenca esta

que o Cross-Docking recebe mercadorias de varios fornecedores.

Para LACERDA (2000), na automatizacéo dos sistemas de Cross-Docking séo
utilizados os leitores de cédigos de barras facilitando na identificacdo da origem
e o destino de cada pallet, tornando o direcionamento destes para as docas
mais rapido. Esse transporte pode ser feito por correias transportadoras até os

veiculos que faréo a entrega local.

O autor acrescenta ainda que, apesar de possuir operacdes relativamente
simples, a operagcdo de Cross-Docking exige um alto nivel de gerenciamento

entre os integrantes. Por isso, fazem uso intensivo de sistemas de informagéo,
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como transmisséo eletronica de dados (EDI) e identificacdo de produtos por

cbdigo barra, como também de sistemas de gerenciamento de armazeéns.

3.7.4. MERGE IN TRANSIT

Conforme Lacerda (2000), esse tipo de operagdo é uma extensdo do Cross-
Docking associado com os sistemas Just in Time (JIT). Sua utilizacdo € viavel
para distribuicdo de produtos de alto valor agregado, como componentes que
sdo fabricados em varias fabricas espalhadas por diferentes regiées e que sdo
reunidos e montados em armazéns centrais e expedidos aos clientes com base

na disponibilidade de estoques.

Conforme o autor, o importante para a operacdo de Merge in Transit é a
coordenacgdao do fluxo dos componentes, gerenciando os respectivos lead times
de producdo e transporte, de forma que estes sejam consolidados em
instalag6es localizadas proximas aos mercados consumidores, no momento de
sua necessidade, acarretando na ndo exigéncia de estoques reguladores. Esse
tipo de operacao € tdo importante quanto o Cross-Docking tradicional e, como
ele, também necessita de sistemas de informacdo de Ultima geracgéao,
confiaveis o bastante para que faca o rastreamento e controle dos fluxos dos

materiais.

3.8. E-COMMERCE E SUAS IMPLICACOES NA LOGISTICA

Conforme afirmagdo de DRUCKER (1999), o comércio eletrbnico esta para a
Revolucdo da Informagdo assim como a ferrovia esteve para a Revolucdo

Industrial e é caracterizado pela troca eletronica de informagdes.

Para SIMCHI-LEVI et. al. (2003), “o comércio eletrdnico (e-commerce) refere-
se & substituicdo de processos fisicos por processos eletrénicos e a criacao de

novos modelos para cooperagao entre clientes e fornecedores”.
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Para FLEURY & MONTENEGRO (2000), o e-commerce é a forma de comércio
eletronico envolvendo uma empresa e o consumidor final conhecido como B2C
(business-to-consumer), ou o comércio entre empresas conhecido como B2B
(business-to-business). O primeiro, B2C, é cada vez mais um poderoso canal

de negdcios com o varejo.

A internet € um enorme facilitador da evolugcdo do comércio eletrdnico, ao
mesmo passo que o sistema de distribuicdo determina o sucesso ou o fracasso
total das empresas que trabalham com o e-commerce B2C. De acordo com
DRUCKER (2000), a distribuicdo que tradicionalmente era considerada como
uma funcdo de suporte no varejo tradicional, passa a se constituir numa

competéncia fundamental para as empresas envolvidas com e-commerce.

Ainda conforme os autores, a grande diferenca desses tipos de comércio para
o comércio tradicional sdo os sistemas logisticos para o atendimento das
necessidades especificas. O comércio tradicional é caracterizado por pedidos
de grande volume, a maioria das entregas sdo paletizadas, diretamente nas
lojas ou nos centros de distribuicdo avangados. J4 a logistica do comércio
eletrbnico € caracterizada por um grande numero de pequenos pedidos,
geograficamente dispersos e entregues de forma fracionada porta a porta, o
que resulta numa pulverizagdo das entregas elevando, assim, todos 0s custos

logisticos. Outras diferencas estdo apresentadas na Tabela 8.

TABELA 8 — PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE A LOGISTICA TRADICIONAL
E A LOGISTICA DO E-COMMERCE

LOGISTICA TRADICIONAL | LOGISTICA DO E-COMMERCE
Tipo de carregamento Paletizado Pequenos pacotes
Clientes Conhecidos Desconhecidos
Estilo da demanda Empurrada Puxada
Fluxo do estoque / pedido | Unidirecional Bidirecional
Tamanho médio do pedido |Mais de $ 1000 Menos de $ 100
Destinos dos pedidos Concentrados Altamente dispersos
Responsabilidade Um Unico elo Toda cadeia de suprimento
Demanda Estavel e consistente Incerta e fragmentada

FONTE: FLEURY & MONTENEGRO (2000).
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FLEURY & MONTENEGRO (2000) observam a necessidade de uma logistica
especifica para o atendimento & demanda do e-commerce B2C. Isso porque 0s
sistemas atuais ndo se adaptam as novas caracteristicas desse novo tipo de
comércio, e novos arranjos surgem para enfrentar esse desafio. Alguns tipos
de arranjos envolvem trés tipos de atuantes: (1) a empresa ativa no e-
commerce, que é responsavel pela compra, preparacdo e venda das
mercadorias por esse canal; (2) o operador logistico especializado, que é
responsavel pelo atendimento do pedido (fulfillment) e; (3) uma empresa de
courrier, que é uma empresa de entrega expressa, responsavel pela entrega
fisica. Muitos estudos tém demonstrado que o maior gargalo nesse processo
todo tem sido o atendimento do pedido, que compreende o processamento do
pedido, a gestdo do estoque, a coordenacdo com os fornecedores e a

separacao e embalagem das mercadorias.
SIMCHI-LEVI et. al. (2003) apresentam algumas vantagens do e-commerce:

= as empresas e distribuidores passam a promover seus produtos e servigos

globalmente;

= a competitividade e qualidade do servico aumentam, pela condicdo de

acesso do cliente de qualquer lugar e qualquer momento;

» possibilidade de analisar o interesse em determinado produto ou servi¢o

pela quantidade de consulta e pedidos de informagoes;
= possibilidade de coletar informagdes sobre preferéncia dos clientes;
» tempo de resposta de toda cadeia de suprimento é reduzido;
» possibilidade de reducéo ou eliminag&o dos intermediérios ou varejistas;

* obtengdo de economia de custos e redugdo dos pregos devido a reducao

dos custos nas transacgoes;

= criacdo de empresas virtuais; e



* nesse campo, 0 jogo é igualado para as pequenas empresas.

Ao final deste topico, completa-se a abordagem sobre os pontos basicos das

areas do conhecimento SCM e Logistica. A fase a seguir trata do estudo de

caso aplicado as IES da regido Noroeste Paulista.

A Tabela 9 abaixo lista os conhecimentos na area de Logistica, que foram

objetos de estudo nesse capitulo.

TABELA 9 — LISTAGEM DOS CONHECIMENTOS EM LOGISTICA
ELENCADOS NESTE CAPITULO

Area

Tema

Sub-Tema

Logistica

Conceito

Conceito

Logistica Integrada

Logistica Integrada

Fluxo de Materiais

Fluxo de Informacg@es

Estoques

Conceituagdo

Tipos de Estoques

Decisdes de Estoques

Almoxarifados

Localizacéo, Classificacéo e Codificacédo de
Materiais

Movimentacao de Materiais

Gerenciamento de Recursos de Estocagem

Necessidades de Manuseio de Materiais

Atividades de Armazenagens

Adm. do Transporte

Modais

Operador Logistico

Logistica Reversa

Sistema de Abastecimento

Milk Run

Transit Point

Cross-Docking

Merge in Transit

E. Commerce

E. Commerce
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4. ESTUDO DE CASO

Desde o inicio deste trabalho, tratou-se sobre a competitividade no mercado
globalizado e como as empresas devem agir para se manterem competitivas.
Inicialmente foi comentado que para isso € necesséario que, além de técnicas
inovadoras e pré-disposicdo para a melhoria, é necessario que as empresas
mantenham também um quadro de funcionarios a altura de suas projecdes ou
expectativas mercadoldgicas. Como se sabe, uma empresa ndo é nada sem
seus Recursos Humanos. Assim sendo, torna-se importante entender como
esses funcionarios estéo se atualizando sobre os conceitos mencionados neste
estudo. Existem vaérias formas para que isso ocorra, seja através de
treinamentos oferecidos pela propria empresa, cursos técnicos na area, cursos
de P6s-Graduacgdo, como também os cursos de bacharelado oferecidos pelas
IES. No Brasil, existem véarios cursos que podem oferecer esses
conhecimentos para os alunos, como por exemplo, os cursos de Administracao
de Empresas e cursos mais especificos como o de Engenharia de Producéo.
Nesse aspecto, € importante definir como essas IES tém tratado as areas do
conhecimento estudadas nos capitulos anteriores e qual a importancia ou
qualidade que esse conhecimento tem sido transmitido aos futuros

profissionais dessas empresas.

Este capitulo tem por objetivo apresentar um estudo de caso, onde o
pesquisador confronta os conhecimentos elencados nos capitulos anteriores,
com o que é apresentado nos contetdos programéticos das IES e com a

pesquisa efetuada com os professores.

Em seguida, é apresentada a metodologia da pesquisa, onde esta descrita a
forma de sua elaboracédo e aplicacdo. Posteriormente, é demonstrado o perfil
das cidades onde as IES estéo localizadas, a apresentagcéo da pesquisa e, por

altimo, as consideracdes finais.
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4.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo LAKATOS & MARCONI (2003), os trabalhos cientificos devem ser
inéditos ou originais, contribuirem para a ampliagdo de conhecimentos ou para
a compreensdo de certos problemas, e também servirem de modelo ou
oferecer subsidios para outros trabalhos. Para um trabalho ser considerado
cientifico é preciso identificar as opera¢des mentais e técnicas que possibilitam
a sua verificagdo ou em outras palavras, entender o caminho ou o método

utilizado pelo pesquisador e, se preciso for, reconstitui-lo precisamente.

Ainda conforme as autoras, “0 método é o conjunto das atividades sistematicas
e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo
— conhecimentos vélidos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Segundo YIN (2001), as estratégias de pesquisa em Ciéncias Sociais podem
ser: experimental; survey (levantamento); historica; analise de informacdes de
arquivos (documental) e estudo de caso. Cada uma dessas estratégias pode
ser usada para os seguintes propdsitos: exploratorio, descritivo e explanatorio

(causal).

A pesquisa exploratéria tem como finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com o objetivo de formular problemas mais
precisos ou de novas hipoteses para futuros estudos. Ela apresenta menor
rigidez em seu planejamento, envolvendo levantamento bibliografico e

documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

A pesquisa descritiva tem como caracteristica a descricdo de determinadas
populacbes ou fendbmenos evidenciando a natureza do problema e,

frequentemente, envolve pesquisa de opiniéo.

Segundo GIL (1991), “as pesquisas descritivas s&o, juntamente com as
exploratdrias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais

preocupados com a atuacao pratica”.
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De acordo com GIL (1991), o estudo de caso apresenta como caracteristica um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, permitindo o amplo
detalnamento de seu conhecimento. E recomendavel nas fases iniciais de uma
investigacdo sobre temas complexos, para constru¢cdo de hipéteses ou para
reformulag&o de problemas. Também é aplicado nas situacées em que o objeto

de estudo ja é suficientemente conhecido a ponto de ser enquadrado, ou

classificado, em determinado tipo ideal.

Este trabalho adota a metodologia de estudos de casos, através de uma
pesquisa exploratéria com andlise documental em Instituicbes de Ensino
Superior e aplicagdo de entrevista padronizada ou estruturada com o0s

professores dessas instituigoes.

4.2. LIMITACAO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Como mencionado anteriormente, no Brasil, ha inUmeros cursos com formacao
em Administracdo de Empresas e alguns mais especificos em Engenharia de
Producédo. Na regido Noroeste Paulista, mais especificamente na regido de Sao
José do Rio Preto-SP e Aracatuba-SP, os cursos se concentram mais em
Administracdo de Empresas. Assim, esta pesquisa aborda primeiramente as
cidades onde h& o curso mencionado e, segundo, onde existe uma

representatividade industrial que justifique o estudo.

A metodologia de estudos de casos, ou multicasos, da pesquisa exploratéria,
foi realizada junto a seis (6) Instituicdes de Ensino Superior das cidades de
Votuporanga, Fernandopolis, Jales, Santa Fé do Sul, Pereira Barreto,
Aracgatuba e com seus respectivos professores. A pesquisa foi elaborada a
partir da coleta de dados, buscando identificar a relacdo entre os pontos
tedricos levantados na pesquisa, com a sua efetiva aplicabilidade aos alunos.
Antes da entrevista, foi aplicado teste piloto e realizado as corre¢cdes e/ou
alteracdes para o perfeito entendimento dos professores. O modelo utilizado

encontra-se no Anexo |.
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Existem outras limitagbes que devem ser relatadas:

(1) Presumi-se veracidade das respostas as perguntas aplicadas aos
professores, visto que ndo h& nenhuma prova sobre seus conhecimentos

reais;

(2) Que o0 que estad relatado nos conteldos programaticos seja realmente

cumprido em sala de aula; e

(3) Deve-se considerar que nem todos 0s alunos apresentam um mesmo

aproveitamento e/ou rendimento quanto aos conteddos programéaticos.

4.3. COLETA DE DADOS

Segundo GIL (1991), “a coleta de dados no estudo de caso € feita mediante o
concurso dos mais diversos procedimentos. Os mais usuais séo: a observagao,

a andlise de documentos, a entrevista e a historia de vida”.

Neste trabalho, fez-se uso da pesquisa bibliogréfica, da analise de documentos
e entrevista padronizada. Realizou-se uma revisdo bibliografica que, para GIL
(1991), “é desenvolvida a partir de material j& elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”. Nesta revis&o bibliogréafica, foram
levantados temas e sub-temas das areas de SCM e de Logistica considerados

como estado-da-arte e relatados em capitulos especificos.

Em seguida, foi efetuada uma pesquisa documental que, de acordo com o GIL
(1991), “vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico,
ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com o0s objetivos da
pesquisa”. As fontes de tais documentos podem ser Orgdos publicos e
instituicdes privadas, tais como associa¢des cientificas, igrejas, sindicatos,

partidos politicos etc.

Para esta pesquisa documental, foram solicitados aos coordenadores dos

cursos de Administracdo de Empresas os Planos de Ensino das disciplinas
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correlatas, onde constam os contelddos programaticos. Nesses documentos
Institucionais os professores registram o0s temas e sub-temas que sao

aplicados em sala de aula.

A outra forma de coleta de dados utilizada foi a entrevista. Segundo
NOGUEIRA (1975), “deve-se recorrer a entrevista, sempre que se tem
necessidade de informagdes que ndo podem ser encontradas em registros ou
fontes documentérias e que se espera que alguém esteja em condicdes de
prover”. Assim, neste trabalho foi utilizada a entrevista padronizada que, para
LAKATOS & MARCONI (2003), é aquela em que o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido, com a finalidade de obter respostas as
mesmas perguntas e que possam ser comparadas, refletindo diferengas
apenas entre os respondentes. As entrevistas foram realizadas de acordo com
um formulério elaborado e aplicado as pessoas selecionadas, ou seja, com 0s

professores da IES pesquisadas.

Antes dos comentérios sobre os dados coletados, o item a seguir descreve
algumas caracteristicas sobre a regido onde as IES estdo situadas. Essas
caracteristicas servirdo de subsidios complementares na andlise dos dados

coletados e na elaboracdo dos comentérios finais do trabalho.

4.4, CARACTERISTICA MACRO-ECONOMICAS DA REGIAO ESTUDADA

O conhecimento das caracteristicas das cidades é colocado com o intuito de,
posteriormente, fazer uma relagdo com o resultado das pesquisas, objetivando
capturar o nivel de conhecimento transmitido para o alunado em comparagao

aquilo que seria necessario em suas atividades.

Para representagdo dos municipios nas pesquisas, todos foram numerados de
forma a facilitar a demonstragdo ficando, portanto: (1) Votuporanga; (2)
Fernanddpolis; (3) Jales; (4) Santa Fé do Sul; (5) Pereira Barreto; e (6)
Aragatuba.
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Os dados apresentados abaixo foram coletados na Fundagéo Sistema Estadual
de Analise de Dados — SEADE.

TABELA 10 — DADOS SEADE

Municipios 1 2 3 4 5 6

Populagéo 78.947 63.807 47.563 27.475 25.047|  174.346
(2003)

N° de 286 210 98 75 37 486
IndUstrias
(2001)

Empregos 12.305 9.137 6.041 3.855 3.148 29.675
Ocupados
(2001)

Empregos 5.230 2.382 881 788 316 6.625
na
IndUstria 42,50% 26,07% 14,58% 20,44% 10,04% 22,32%
(2001)

N° de 768 395 110 - 209 1.034
concluinte
s das IES

(2001)

FONTE: SEADE E SEPLANCT.

Analisando a tabela observa-se que o municipio de Votuporanga (1) € o que
mantém quase a metade de sua “populagdo empregada”’ nas industrias, isso
porque se trata de um pélo moveleiro que iniciou sua atividade desde a década
de 30. Além de Votuporanga, excecdo feita a Jales e Pereira Barreto, as
demais cidades possuem um numero entre 20% a 30% de sua “populacao

empregada” na industria.

De acordo com informagdes obtidas dos coordenadores dos cursos das IES
estudadas, somente a de Votuporanga e de Aragatuba apresentam um nimero
de 200 vagas oferecidas para o curso de Administracdo de Empresas. As
demais apresentam um numero de vagas ndo excedente a 100. A relagédo

candidato vaga varia entre 1,0 a 1,76 alunos por vaga, e as matriculas
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completam todas as vagas oferecidas. Analisando os dados, chega-se ao
namero proximo a 600 alunos que se formam anualmente nas IES
mencionadas. Considerando um numero médio de 20% de evasdo este

namero cai entdo para 480 alunos que ingressam no mercado de trabalho.

Como se sabe, o mercado de trabalho mundial ndo apresenta muitas chances,
principalmente para aqueles que acabam de se formar, e ainda pior, muitos
deles sem nenhuma experiéncia pratica. Quem consegue se destacar, muitas
vezes sdo aqueles que possuem conhecimento tedrico e concilia a este suas
habilidades préaticas. As habilidades praticas sdo desenvolvidas no dia a dia e
no esforco individual da pessoa e com auxilio dos parceiros de trabalho. Ja o
conhecimento tedrico pode ser adquirido quando o individuo tem a
oportunidade de frequentar cursos técnicos ou profissionalizantes, ou ainda

quando é um autodidata, o que ndo € muito comum.

z z

O importante é observar o quanto é valioso para um futuro candidato a
emprego nas industrias, o conhecimento que este pode adquirir nas IES e ter a
certeza de que o que foi aprendido ndo se trata de simplesmente teorias
antigas, mas sim de conhecimentos que abordam novas tecnologias e novas
formas de gestdo empresarial. Deve-se esclarecer que ndo se trata de uma
situacao unilateral, onde a responsabilidade recai somente sobre as IES quanto
ao aprendizado dos concluintes dos cursos de Administragdo. Como em
qualquer curso, as responsabilidades tém que ser divididas entre o proprio
aluno e a IES, visto que € no empenho entre as partes que o conhecimento
pode ser transmitido, exceto pela obrigagcdo da IES em manter um corpo

discente capacitado e atualizado.

4.5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta fase do trabalho sdo apresentados os confrontos dos itens abordados
nos contetidos programaticos das IES estudadas com aqueles levantados pelo
pesquisador como sendo de importancia para as areas de conhecimentos em
SCM e Logistica.
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Como forma de classificagéo foi utilizado da escala atitudinal de LIKERT
(1967), amplamente utilizada, necessitando que os entrevistados indiquem um
grau de afirmacdo sobre um universo de respostas que abrangeu as possiveis

percepgoes.

Segundo o autor, normalmente para cada item pesquisado s&o apresentadas
cinco categorias de respostas: discordo totalmente, discordo, neutro, concordo,
e concordo totalmente, sendo estas categorias pontuadas de 1 a 5,
respectivamente. Em alguns casos essas categorias podem variar até o

numero de sete.

Essa técnica de escalonamento, denominada nao-comparativa, utiliza-se de
qualquer padréo de classificagéo que Ihe pareca mais apropriado. O importante

€ ndo haver uma comparagédo entre os objetos classificados.

Neste trabalho utilizou-se da légica da escala atitudinal de LIKERT (1967),
porém, observou-se a necessidade da utilizacdo de somente trés categorias,

como segue abaixo:

= “A” para itens efetivamente abordados nos contetdos programaticos;
= “B” para itens abordados parcialmente; e

= “C” para itens ndo abordados.

Todas as explicacdes necessarias sobre a pesquisa, foram passadas aos
respondentes de forma escrita e oral pelo pesquisador. Os respondentes
ficaram a vontade para proceder as respostas, utilizando-se do tempo

necessario desde que nao deixem de se posicionar sobre qualquer assercao.
FASE 1: VERIFICACAO DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS

As Tabelas a seguir ilustram o que os contetados programaticos das IES
abordam quanto as areas, aos temas e sub-temas estudados. Antes, porém,
torna-se necessario uma consideracdo, que na classificacdo “B”, para os itens

abordados parcialmente, foi utilizado o critério comparativo e bom senso.
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Exemplo: nomenclatura utilizada pelas IES - Relacionamento com
fornecedores na Cadeia de Suprimentos; nomenclatura utilizada na pesquisa
bibliografica — Reestruturagdo e Consolidacdo da SCM. Os nomes sé&o
diferentes, porém pelo conhecimento geral sabe-se que os contetdos s&o
muito préximos. Como nao se pode afirmar que tal item é abordado

completamente, foi utilizado o conceito “B”.

TABELA 11 — CLASSIFICACAO DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS EM

SCM
Instituicbes Pesquisadas
Area Tema Sub-Tema 112|345 ]|6
SCM Definicao Definicao B|A|A|B|J]A]|C
Virtuais Umqlades Virtuais Umo!ades de slelclclcl]c
de Negdcios Negdcios
Iniciativas e Praticas Reestruturagéo e
na SCM Consolidacdo na SCM ClBIC|BIC|A
Parcerias na SCM cjcjcj|jcjc|c

Competénciae Capacidade | C | C | C | C | C | C

Outsourcing e Insourcing na
SCM

Hierarquia de Fornecedores | C | B | C | B | C | C

Manufatura Postergada c|cjcfcj|jc|c

Consoércio Modular AlB|C]|]C]|C]|B

Condominio Industrial c|Bf|fC|C]|]C]|B

Early Supplier Involvement —
ESI

Efficient Consumer
Response — ECR

Electronic Data Interchange
— EDI

Vendor Managed Inventory
- VMI
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Pontos analisados da TABELA 11 que possui 6 (seis) IES estudadas, 3 (trés)

temas e 14 (quatorze) sub-temas.

Nessa tabela pode-se verificar que a classificagéo “A” foi considerada por trés
IES, somente no sub-tema “Definichio de SCM’. J& nos sub-temas
“Reestruturagdo e Consolidacdo na SCM”, “Consorcio Modular” e “Electronic
Data Interchange — EDI” a mesma aparece somente em uma das IES
estudadas, e nos demais sub-temas nao aparece. Essa observagdo demonstra
que os temas e sub-temas ndo séo abordados efetivamente pelas IES, sendo

gue esses sdo conceitos de importancia para os alunos.

Confirmando essa observacao, a classificagdo “C” para itens ndo abordados, é
encontrada em todos o0s sub-temas. Ja nos sub-temas a seguir essa
classificagdo é encontrada como absoluta em todas as IES: “Parcerias na
SCM”, “Competéncia e Capacidade na SCM*, “Outsourcing e Insourcing na
SCM”, “Manufatura Postergada”, e “Vendor Managed Inventory — VMI". Ou
seja, dos 14 sub-temas em SCM, a classificagéo “C” aparece em todos, e em 5

deles consta como absoluta em todas IES.

A classificagéo “B” aparece em 9 (nove) dos sub-temas e por menos de trés
IES.

Finalizando a analise critica dessa tabela, considera-se que os sub-temas tidos
como importantes para os alunos, ndo séo considerados efetivamente pelas

IES, sendo a maioria deles classificados como “C”.

Na Tabela 12 a seguir estéo classificadas a area de Logistica e seus temas e

sub-temas:
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TABELA 12 — CLASSIFICACAO DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS EM

LOGISTICA
Instituicbes Pesquisadas
Area Tema Sub-Tema 112]|3]|4|5]|6
Logistica Conceito Conceito BIA|[A|JA[A]|A
Logistica Integrada Logistica Integrada B|B|A]|]C|[C]|C
Fluxo de Materiais B|A[B|A|[B]|A
Fluxo de Informacg@es ClA]|B|fC]|BJ|A
Estoques Conceituagéo AlJAJALA|A|A
Tipos de Estoques c|cjcfcj|jc|c
Decisdes de Estoques B|B|[B|]C|[B|B
Almoxarifados Logggﬁigai(goctﬁs,\s/:gf;?;g elalalalalalc
Movil\r/ln;rétr?;;iio de Gerenc(ij{;mEeSrtlgoC ggeelfnecursos cleclclceclcelce
Necessﬁ:ﬁ;ts;eial\i/slanusem alaleslalclc
Jowasdeste |c|c|clc|c]c
Adﬁir;iirggig do Modais clalclclelsr
Operador Logistico c|cjcfc|B|C
Logistica Reversa ClA]J]C|fC]|]C|C
et wkme - elefelc el
Transit Point c|BJjc|c|cCc|C
Cross-Docking c|Bpjcfcj|c|c
Merge in Transit c|pjcfcj|c|c
E. Commerce E. Commerce c|cjcfcj|jc|c
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Pontos analisados da TABELA 12, que possui 6 (seis) IES estudadas, 8 (oito)

temas e 19 (dezenove) sub-temas.

Nessa tabela pode-se observar que a classificagdo “A” encontra-se em 5
(cinco) sub-temas, por trés ou mais de trés IES estudadas. Séo eles: (1)
Conceito de Logistica, (2) Fluxo de Materiais em Logistica Integrada, (3)
Conceituagéo de Estoques, (4) Localizacdo, Classificacdo e Codificacdo de

Materiais, e (5) Necessidade de Manuseio de Materiais.

A classificagdo “C” é encontrada em 12 (doze) sub-temas, por trés ou mais de
trés das IES estudadas. Sdo eles: (1) Logistica Integrada, (2) Tipos de
Estoques, (3) Gerenciamento de Recursos de Estocagem, (4) Atividades de
Armazenagens, (5) Modais, (6) Operador Logistico, (7) Logistica Reversa, (8)
Milk Run, (9) Transit Point, (10) Cross-Docking, (11) Merge in Transit, e (12) E.
Commerce. Essa observagéo significa que na maioria dos itens as instituicoes

ndo abordam o assunto pesquisado em seus contetdos programaticos.

A classificagdo “B” é encontrada em 2 (dois) sub-temas, por trés ou mais de
trés |IES estudadas. Desses itens que tiveram uma abordagem parcial

destacam-se: fluxo de materiais; e decisdes de estoque.

Do total de trinta e trés itens (33) das duas tabelas, somente um (1) apresentou
classificagdo “A” absoluta nos conteldos programaticos. Isso leva ao ndmero

de trinta e dois (32) que sao abordados parcialmente ou ndo abordados.

TABELA 13 —SINTESE DA TABELA

Instituicbes Pesquisadas

Area Tema Sub-Tema 1 (23] 4]|5]|6

Logistica Estoques Conceituacdo A|lA|A|A]JA|A

H& de se considerar que o numero é significativo, principalmente por se tratar

de valores essenciais a formagéao profissional do aluno.
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FASE 2: VERIFICACAO COM OS PROFESSORES DA AREA

Nesta fase serdo demonstrados os dados da pesquisa efetuada com o0s
professores das IES estudadas. Em complemento a fase anterior, ela dara
mais subsidios para a andlise e as consideracdes finais. Foi utilizada a mesma
estrutura da pesquisa com as IES, acrescentado, porém, trés questdes para

maior embasamento analitico.

A forma de classificacdo apresenta uma légica similar a utilizada para pesquisa

com as IES, ou seja:

(A) para uma “consideracao afirmativa”
(B) para uma “consideracgao parcial”
(C)para uma “consideragcdo negativa”
As guestdes sdo:

(1) Tem conhecimento académico das areas, temas e sub-temas?

100% -

90% 69%

80% OocC
70% mB
60%

50% 1 mA
40% 20%

30% A 11%

20%
10% -

0%

FIGURA 19 — CONHECIMENTO ACADEMICO DOS PROFESSORES.
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Conforme os dados tabulados da pesquisa e apresentados no grafico, 69% dos
professores demonstram ter conhecimento pleno das areas, temas e sub-
temas abordados, ou seja, nessa questdo responderam com a classificagao
“A”. Restaram 31% classificados como “B” e “C” que afirmam conhecer

parcialmente ou ndo conhecer as areas, temas e sub-temas.

(2) Aplica os conceitos em sala de aula?

100%
90%
80% ac

70%
47% OB

60%
50% 1
40%
30%
20% |
10%

0%

HA

FIGURA 20 — APLICACAO DOS CONCEITOS EM SALA DE AULA.

Conforme os professores pesquisados, dos trinta e trés temas e sub-temas,
47% deles sé&o totalmente aplicados em sala de aula, sendo que outros 38%
sdo aplicados parcialmente, e 15% n&o sao aplicados. Somando a

classificagéo “B” e “C” totalizam 53% que n&o sao aplicados adequadamente.
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(3) Menciona os conceitos no contetdo programatico?

100%
90%

80% - oc

70%- =B
0/ |

60% 0 - A

50%-| 3206 29% 0%

40%
30%
20%
10%

0%

FIGURA 21 — CONCEITOS MENCIONADOS NOS CONTEUDOS
PROGRAMATICOS.

De acordo com as respostas dos professores, somente 38% dos temas e sub-
temas sdo mencionados nos contetudos programaticos da IES. Por outro lado,
um ndmero muito préximo, 32%, ndo sdo mencionados, restando 29% que sédo

mencionados parcialmente.

Em linhas gerais, os dados obtidos nas pesquisas apontam que 0s professores
das disciplinas conhecem as éareas, temas e sub-temas, porém menos da
metade deles aplicam os conceitos em sala de aula, e 61% deles mencionam
parcialmente ou nao mencionam o0s conhecimentos nos conteddos

programaticos.

4.6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise dos dados coletados na pesquisa, pode-se fazer algumas

consideragoes:
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Na andlise da TABELA 11 - CLASSIFICAGAO DOS CONTEUDOS
PROGRAMATICOS EM SCM, observa-se que a classificagdo “A” absoluta ndo
esti presente nos sub-temas avaliados. Somente em um sub-tema, que trata
justamente da Definicdo de SCM, que foi considerada por trés ou mais de trés
IES estudadas. Ja a classificacdo “C” absoluta esta presente em cinco sub-
temas avaliados, sdo eles: (1) Parcerias na SCM, (2) Competéncia e
Capacidades na SCM, (3) Outsourcing e Insourcing na SCM, (4) Manufatura
Postergada, e (5) Vendor Managed Inventory — VMI.

Na andlise da TABELA 12 - CLASSIFICAGAO DOS CONTEUDOS
PROGRAMATICOS EM LOGISTICA, os sub-temas considerados com a
classificagéo “A” em trés ou mais de trés IES sdo assuntos tradicionais, como
segue: (1) Conceito de Logistica, (2) Fluxo de Materiais em Logistica Integrada,
(3) Conceituagéo de Estoques, (4) Localizacado, Classificagcéo e Codificagao de
Materiais, e (5) Necessidade de Manuseio de Materiais. Outros assuntos tao
importantes quanto esses, porém considerados como de vanguarda, ndo estdo

sendo abordados suficientemente.

Os sub-temas que apresentaram a classificagdo “C” em trés ou mais de trés
das IES, s&o: (1) Logistica Integrada, (2) Tipos de Estoques, (3)
Gerenciamento de Recursos de Estocagem, (4) Atividades de Armazenagens,
(5) Modais, (6) Operador Logistico, (7) Logistica Reversa, (8) Milk Run, (9)
Transit Point, (10) Cross-Docking, (11) Merge in Transit, e (12) E. Commerce.
Observa-se que desses sub-temas os cinco primeiros podem ser considerados
como assuntos tradicionais, e outros, como por exemplo, Logistica Reversa,

sdo assuntos ainda pouco explorado nos contetidos programaticos das IES.

De um modo geral, os conteddos programéticos das IES apresentam niveis
insatisfatorios quanto & abordagem das areas de conhecimento estudadas,

conforme demonstra a Figura 22:
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% de &reas estudadas por Instituicdo
100% -
90% - 10
80% - ocC
70% A 21
’ 24 25 24 24 =B
60% -
50% | 14 mA
40% A
30% 1 7
20%- 4 3 5 4
10%
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1 2 3 4 5 6
Instituicdes

FIGURA 22 — ABORDAGEM DAS AREAS DE CONHECIMENTO POR
INSTITUICAO.

Na figura acima, as abscissas representam as IES e, as ordenadas o0s

percentuais que elas abordam das areas do conhecimento estudadas.

A IES que apresenta uma melhor avaliacdo dos contetddos é a de nimero dois
(2) em Fernanddpolis, onde dos trinta e trés itens estudados, nove (9) foram
abordados corretamente. As demais IES apresentam uma performance

considerada insatisfatoria.

De uma forma geral, a Figura 23 demonstra a analise dos contetudos

programaticos das IES.
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100%-
90%-
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70%’ | O B
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FIGURA 23 — ANALISE DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS DAS IES.

Da Figura 23, conclui-se que dos trinta e trés (33) temas e sub-temas
avaliados, 14% sao abordados completamente, 19% dos temas sdo abordados
parcialmente, e 66% n&o sdo abordados pelas IES em seus conteudos

programaticos.

Sobre a andlise dos questionarios respondidos pelos professores das IES, é

importante enfatizar que:
= 0s professores alegam ter conhecimento sobre 69% dos temas estudados;

= aplicam 47% desses conhecimentos em sala de aula, restando 53% com

abordagem parcial ou ndo abordando; e

= que dos professores que alegam mencionar totalmente, e dos que
mencionam parcialmente 0s sub-temas nos conteldos programaticos

alcangcam o percentual de 67%.

Observa-se, entdo, que os professores dizem que possuem conhecimento
sobre o0s temas, porém menos da metade destes sao aplicados
adequadamente em sala de aula, e que, contrariando totalmente os resultados
da pesquisa com os conteldos programaticos das IES, os professores afirmam

gue os temas constam quase que na totalidade nos contetdos programaticos.
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Entretanto, n8o se sabe o porqué dos conteddos programaticos serem
elaborados sem que neles constem assuntos importantes como alguns

contidos nesta pesquisa.

Observa-se na TABELA 11 - CLASSIFICAGAO DOS CONTEUDOS
PROGRAMATICOS EM SCM, que os temas e sub-temas apresentam a
classificagéo “C” em sua maioria, sendo que em cinco deles essa classificagédo

€ absoluta, e considerados como sub-temas de vanguarda.

Ja na TABELA 12 - CLASSIFICAGAO DOS CONTEUDOS PROGRAMATICOS
EM LOGISTICA, os temas e sub-temas apresentam a classificacdo “A” em trés
ou mais de trés IES, em cinco sub-temas considerados tradicionais.
Classificados com “C” obteve-se 11 sub-temas, sendo que estes podem ser

considerados como assuntos de vanguarda.

E provavel que os assuntos abordados em sala sejam os mais tradicionais,
deixando para trds os que deveriam ser principais, pois se referem ao que héa

de novo para os cursos de Administracdo de Empresas.

E importante observar que todos os assuntos tratados na pesquisa S&o
relevantes para as éareas do conhecimento, porém existem aqueles que
somente tiveram uma abordagem superficial nos conteldos programaticos.
Essa abordagem superficial pode ser por falta de conhecimento ou também por

falta de tempo habil para se aplicar tal conteudo.

Finalmente, cabe ainda analisar os dados levantados relativos as
caracteristicas macro-econdmicas das cidades onde as IES estudadas se
localizam. Essa analise € importante porque traca uma relacdo entre o perfil
dos municipios, as IES em que os professores lecionam e os conhecimentos
dos professores sobre os temas e sub-temas estudados nesta pesquisa. Para

isso, foi elaborada a TABELA 14 a seguir.

Como parametro para elaboracdo da tabela foi considerado, o niumero de

empregos na industria e o n° de industrias no municipio, por se apresentarem
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com valores expressivos. A cidade de Pereira Barreto, de nimero 5, nao

apresentou dados relevantes ou suficientes para analise.

TABELA 14 — RELACAO ENTRE INDUSTRIA, MUNICIPIO E
CONHECIMENTO DOS PROFESSORES SOBRE AS AREAS TEMAS E SUB-

TEMAS
% da . . Quantidade
populacio N° do Quantidade | Quantidade temas
IES . de temastem | de temas .
Municipio empregada | professor ; . mencionados
N° conhecimento | aplicados .
na da IES A nos conteddos
o em sala ”
industria programaticos
1 Votuporanga 4250 P1 | P2 32 23 23 12 23 1
2 Fernanddpolis 26,07 P3 33 33 16
6 Aracatuba 22,321 P9 | P1O| 20 21 20 18 20 18
4 | Santa Fé do Sul 20,44 P5 29 22 8
3 Jales 14,58 P4 14 1 2

Analisando a Tabela 14, pode-se concluir que:

Votuporanga € um polo moveleiro, possuindo quase a metade de sua
populagdo empregada na industria. Os dois professores das IES daquele
municipio demonstraram possuir conhecimento sobre as areas, porém ndo 0s

aplica na totalidade em sala de aula.

A cidade de Fernanddpolis possui quase um quarto de sua populacdo
empregada na indlstria, e o professor da IES localizada naquele municipio
possui total conhecimento sobre as areas, os temas e sub-temas estudados,

como também os aplica em sala de aula.

A cidade de Aracatuba, apesar de ser a que tem 0 maior nimero de populacao
entre as pesquisadas, possui somente 22,32% dela empregada na industria.

Seus dois professores possuem aproximadamente conhecimento de 62% das
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areas, temas e sub-temas estudadas, e em mesma quantidade é sua aplicacéo

em sala de aula.

A cidade de Santa Fé do Sul, com 20,44% de sua populacdo empregada na
indastria apresenta, em sua IES um professor com aproximadamente 87% de
conhecimento sobre as &areas, os temas e sub-temas estudados. Porém,
quanto a aplicacdo em sala de aula, este percentual cai para 66%

aproximadamente.

Por ultimo, a cidade de Jales possui 14,58% de sua populagdo empregada na
indastria. Pelos dados levantados na pesquisa, o professor tem conhecimento
de aproximadamente 42% dos assuntos estudados, e aplica em sala de aula

aproximadamente 3% deste conhecimento.

A andlise feita neste trabalho atingiu o objetivo proposto, observando as

seguintes conclusoes:

De forma geral, ndo se pode afirmar que os professores das IES pesquisadas,
excluindo-se o professor de Fernanddpolis (P3), apresenta conhecimentos
adequados sobre as areas pesquisadas neste trabalho. Observa-se sim que,
de acordo com os dados levantados, estes professores precisam de um maior
aprofundamento nos estudos sobre essas areas. Assim, conseqilentemente,
eles terdo melhores condigdes para transmitir oS conhecimentos em sala de

aula.
Ainda observou-se que:

1) aquilo que se encontra registrado nos conteddos programaticos muitas

vezes nao sao seguidos pelos professores;

2) 0 que se encontra nos conteddos programéticos possivelmente s&o

assuntos mais tradicionais;

3) os professores demonstram conhecer os itens pesquisados, porém ndo os

acrescentam nos contetdos programaticos.
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Finalizando, vale mencionar que as pesquisas foram feitas com professores
especialista nas &reas estudadas, o que aumenta as probabilidades de acerto,

como também valoriza os resultados obtidos.

Como sugestéo para futuros trabalhos, fica a de se fazer um levantamento em
outras areas do conhecimento, assim como em outros cursos, do tipo que foi

realizado nesse trabalho.

Sugere-se também que as IES promovam eventos, ou que incentivem seus
professores a participarem de eventos, como congressos em suas areas de
atuacdo, para que mantenham seus conhecimentos atualizados, viabilizando

assim a transferéncia desses para seus alunos.
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ANEXO |- MODELO DA PESQUISA APLICADA AOS

Nome: (opcional)

PROFESSORES
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Para responder as questdes abaixo utilize os conceitos a seguir no
preenchimento das colunas:

(A) para uma “consideragao afirmativa”

(B) para uma “consideragao parcial”

(C) para uma “consideragéo negativa”

1) Tem conhecimento académico das areas, temas e sub-temas?

2) Aplica os conceitos em sala de aula?

3) Menciona os conceitos no contetido programatico?

Obs.: SCM é definido como Supply Chain Management — Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

Respostas
das Questdes

Area

Tema

Sub-tema

1

2

3

SCM

Definicao

Definicdo

Virtuais Unidades de
Negdcios

Virtuais Unidades de Negdcios

Iniciativas e Praticas
na SCM

Reestruturacdo e Consolidagédo na SCM

Parcerias na SCM

Competéncia e Capacidade

Outsourcing e Insourcing na SCM

Hierarquia de Fornecedores

Manufatura Postergada

Consorcio Modular

Condominio Industrial




(Continuagéo da tabela anterior)
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Early Supplier Involvement — ESI

Efficient Consumer Response — ECR

Electronic Data Interchange — EDI

Vendor Managed Inventory — VMI

Logistica

Conceito

Conceito

Logistica Integrada

Logistica Integrada

Fluxo de Materiais

Fluxo de Informacg@es

Estoques

Conceituagdo

Tipos de Estoques

Decisdes de Estoques

Almoxarifados

Localizagdo, Classificacdo e Codificacao
de Materiais

Movimentacao de
Materiais

Gerenciamento de Recursos de
Estocagem

Necessidades de Manuseio de Materiais

Atividades de Armazenagens

Vendor Managed Inventory — VMI

Administracdo do Modais
Transporte
Operador Logistico
Logistica Reversa
Sistema de Milk Run

Abastecimento

Transit Point

Cross-Docking

Merge in Transit

E. Commerce

E. Commerce

4) Possui experiéncia profissional nas areas?
( ) ndo ( ) parcialmente

( ) sim



