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RESUMO

As novas exigéncias para a atividade logistica no cenario empresarial passam por
mudangas significativas, exigindo maior controle do estoque, mediante a
identificacdo de oportunidades que permitam a reducdo de custos, aumento da
qualidade no cumprimento dos prazos e disponibilidade constante dos produtos. O /|
presente trabalho enfoca a area de Logistica, sendo realizado na empresa Vale das
Palmeiras Distribuidora de Bebidas. Assim, constituiu-se em um Estudo de Caso, de
natureza descritiva, com o objetivo de avaliar o controle do estoque. Em relagao aos
procedimentos para levantamento de dados, foram utilizadas as técnicas de coleta
de informacgdes através da observacdo direta dos processos de distribuicdo e a
rotina no estoque, bem como a analise documental, utilizando-se dos registros
internos da empresa juntamente com entrevistas informais realizadas junto ao
responsavel pelo setor e sua respectiva equipe, sendo concebido um diagnéstico
situacional evidenciando pontos criticos no estoque. Logo, foram elaboradas
propostas para a melhoria dos processos operacionais, mediante a adog¢ao de
métodos de previsdo de demanda e sistemas de controles, a fim de reduzir custos e
otimizar os processos adotados na empresa.

Palavras - chave: Logistica. Estoque.Processos.



ABSTRACT

New requirements for the activity in the logistics business scenario undergo
significant changes, requiring greater control of inventory by identifying opportunities
that enable cost reduction, increased quality in meeting deadlines and constant
availability of products. This study focuses on the area of logistics, being held in the
company Vale das Palmeiras Distribuidora de Bebidas. Thus, consisted in a case
study, descriptive in nature, in order to assess inventory control. Regarding the
procedures for data collection, techniques were used to collect information through
direct observation of distribution processes and routine in stock, as well as document
analysis, using internal records of the company along with informal interviews
conducted with be for the industry and their respective team, which designs a
situational diagnosis showing critical points in stock. Regarding the procedures for
data collection, techniques were used to collect information through direct
observation of distribution processes and routine in stock, as well as document
analysis, using internal records of the company along with informal interviews
conducted with be for the industry and their respective team, which designs a
situational diagnosis showing critical points in the stock. So are proposals to improve
the operational procedures, by adopting methods of demand forecasting and control
systems to reduce costs and optimize the processes adopted in the company.
Keywords: Logistic. Stock. Processes.
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APENDICE A



1 INTRODUCAO

O presente estudo, desenvolvido em uma empresa que atua na distribuicido
de bebidas, encontra-se centrado na area técnica de Logistica. Assim, o propésito
central direciona-se para a analise e identificacdo de métodos e meios eficazes de
controle de estoque, de forma a poder estruturar recomendag¢ées em conformidade
com a realidade da organizagao.

As novas exigéncias para a atividade logistica no mundo passam pelo maior
controle e identificagdo de oportunidades de redugéo de custos, reducao nos prazos
de entrega e aumento da qualidade no cumprimento do prazo, disponibilidade
constante dos produtos, programacao das entregas, facilidade na gestdo dos
pedidos e flexibilizagdo da fabricagao, analises de longo prazo com incrementos em
inovagcao tecnolégica, novas metodologias de custeio, novas ferramentas para
redefinicdo de processos e adequacgao dos negocios. Com isso, busca-se integrar as
empresas nesse constante crescimento de controle e diminuigdo de custos no que
se refere a parte de controle de produtos dentro de uma empresa e sua eficacia.

Apesar da evolugdo, até a década de 40 havia poucos estudos e
publicagbes sobre o tema. Com isso, durante muito tempo, ter o controle de
produtos para as empresas fora uma dificuldade, pois o processo era lento e
ineficaz. A partir dos anos 50 e 60, as empresas comegaram a se preocupar também
com a satisfagdo do cliente: foi entdo que surgiu o conceito de logistica empresarial,
motivado por uma nova atitude do consumidor. Os anos 70 assistem a consolidagao
dos conceitos.

Apés os anos 80, a logistica passa a ter realmente um desenvolvimento
revolucionario, empurrado pelas demandas ocasionadas pela globalizagdo, pela
alteragdo da economia mundial e pelo grande uso de computadores na
administragdo. Nesse novo contexto da economia globalizada, as empresas passam
a competir em nivel mundial, mesmo dentro de seu territério local, sendo obrigadas
a passar de moldes multinacionais de operagbes para moldes mundiais de
operagao. A logistica vem apresentando uma evolugdo constante, sendo hoje um

dos elementos-chave na estratégia competitiva das empresas.



Em suma, as atividades de uma empresa define sua referéncia no mercado e
como a mesma lida com o processo de crescimento constante. Para que haja um
bom relacionamento empresa cliente € necessario controle de setores e uma equipe
que esteja qualificada para lidar com tal processo.

Portanto, o presente trabalho apresenta a seguinte composi¢ao:
caracterizagdo da empresa, relatando um breve histérico; formulagdo do problema,
destacando de forma sucinta a problematica a ser investigada; objetivos
pretendidos, ou seja, o propésito geral do estudo e os aspectos especificos que
serao desenvolvidos; justificativa, exibindo a importancia, oportunidade e viabilidade
da pesquisa; referencial teérico, abrangendo uma revisdo da literatura centrada na
Logistica e direcionada para a tematica que sera considerada; a metodologia, que
tem a finalidade de apresentar o tipo de pesquisa, area de abrangéncia; analise e
interpretacao dos dados, resultados da pesquisa; recomendagdes e, por fim, a

conclusdo e referéncias consultadas.

1.1 FORMULAGCAO DO PROBLEMA

O controle de estoque € um subsistema muito importante na area de
Logistica, seja em uma empresa grande ou pequena, pois é através dele que se tera
a capacidade de prever o quanto sera necessario comprar no proximo pedido ao
fornecedor, além de fornecer informagdes Uteis sobre as vendas, ja que muitas
vezes os relatérios ndo sao claros e ndo condiz com a realidade, afinal, o setor
comercial foca em comissdes. Portanto, o principal objetivo do controle de estoque,
segundo Dias (1995, p. 16) “é otimizar o investimento em estoques, aumentando o
uso eficiente dos meios internos de uma empresa, e minimizar as necessidades de
capital investido em estoque”.

O controle de estoque de uma empresa é essencial, levando em
consideracdo que essa gestao de estoques visa atingir o maior grau de flexibilidade,
uma redugado dos custos e a eficiéncia dos controles. Uma empresa deve planejar
detalhadamente todos os aspectos de suas agdes atuais e futuras, pois se trata de

investimento realizado, mobilizando parte significativa do capital. Assim, face a



realidade vivenciada na Distribuidora Vale das Palmeiras, na area especifica de
Logistica, alguns pontos criticos puderam ser visualizados, merecendo destacar:

- Ponto do Pedido: péde ser visto que a empresa nao apresenta um
planejamento do momento adequado para prover a reposi¢ao do estoque. Este
acontece de maneira subjetiva, sem obedecer a nenhum modelo;

- Sistema PEPS: o sistema PEPS (Primeiro que Entra, Primeiro que Sai) nao
é obedecido, ocasionando problemas quanto a validade dos itens e,
consequentemente, elevando o numero de avarias;

- Conferéncia do Estoque: pode-se perceber claramente a deficiéncia da
empresa no ajuste do estoque fisico, em confronto com a quantidade presente no
sistema (CPD). Os dois sdo conferidos diariamente por seus respectivos
funcionarios e, posteriormente, sdo repassados para o setor financeiro. A grande
“falha” encontra-se na conferéncia do estoque fisico, visto que este & feito “no
escuro” e quase sempre nao coincide com o valor do sistema, onde o erro é, por
muitas vezes, encoberto pelo funcionario.

Diante dessas colocagbes questiona-se: que mudangas sdo necessarias
para ter maior efetividade no controle de estoque da empresa Vale das Palmeiras?

1.2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A Vale das Palmeiras Distribuidora de Bebidas foi fundada no ano de 1999 e
encontra-se localizada a Rua Morais de Navarro, 1870, no Bairro de Lagoa Nova,
em Natal. Apresenta como objetivo a prestagédo de servigos na area de distribuicao
de bebidas do grupo Schincariol, junto ao mercado da grande Natal, com os
seguintes produtos: cervejas, agua, refrigerantes e sucos.

A empresa conta, atualmente, no seu quadro funcional com 125
funcionarios. Possui uma frota propria de 25 veiculos, distribuidos entre caminhdes e
carretas, com a finalidade de prover uma distribuicao fisica eficaz. De uma forma
mais especifica, pode-se destacar que a empresa € integrante de um grupo
composto por cinco distribuidoras, que iniciou sua atividade em 1991, com a
abertura da primeira unidade na cidade de Ipial, no sul do Estado da Bahia. Com a

evolugédo e profissionalismo dos negécios, a companhia produtora (fabrica) ofereceu
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a empresa a oportunidade de fazer a distribuicdo em outro as regiées da Babhia,
como Santo Anténio de Jesus, em 1996. A partir de 1999, chegou a cidade do Natal.
Em 2006 teve a abertura da filial em Sao José do Rio Preto e no dia 02 de fevereiro
de 2009 a abertura de outra empresa em Araraquara, ambas no interior do Estado
de Sao Paulo.

A empresa tem por maior concorrente a multinacional AMBEV, hoje esta
sendo considerada lider de mercado. Ja em se tratando de perspectivas futuras, a
Vale das Palmeiras visa continuar investindo no mercado buscando uma maior
participagdo, garantindo assim sua participagdo no mercado e, consequentemente,
sua ampliagao.

Sua estratégia de diferencial de mercado é a busca constante pelo
aperfeicoamento do ambiente de trabalho, procurando torna-lo o mais saudavel
possivel para seus colaboradores, perseguindo a motivagdo necessaria para
alcancgar a eficiéncia na presta¢cao do servigo e obter os resultados almejados. Isso
pode ser constatado pelo treinamento da equipe de vendas, visitas dos vendedores
aos pontos de venda e o empenho para motivar os funcionarios.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Obter maior efetividade no controle de estoque da empresa Vale das

Palmeiras.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir a pretensao geral acima destacada se fez necessario:

- Analisar o sistema de controle atual, em termos dos registros e
movimentagdes das entradas e saidas dos itens;

- ldentificar modelo de previsao de demanda adequado a realidade da

evolugao de consumo;
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- Avaliar processo de inventario fisico.

1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas atuais estao cada vez mais se familiarizando com a Logistica,
que é a area da gestdo responsavel por prover recursos, equipamentos e
informagdes para a execugao de todas as atividades de uma empresa. Entre as
atividades da logistica estdo o transporte, movimentacdo de materiais,
armazenagem, processamento de pedidos e gerenciamento de informagées. Assim,
considerando que a pesquisa apresenta como foco a analise do sistema de controle
de estoque e a adogao de medidas que promovam maior efetividade da gestdo, em
termos dos niveis adequados de materiais, evidencia-se a importancia da pesquisa.

Por outro lado, face a realidade do mercado atual, caracterizada pela
concorréncia acirrada, evidencia-se a oportunidade da pesquisa, uma vez que 0s
resultados a serem obtidos apontam para mudangas na gestao dos materiais, o que
repercutird na redugéo de custos e na colocagao mais consolidada dos produtos no
canal de distribuigao, o que é sindnimo de vantagem competitiva.

Por fim, a empresa demonstrou total interesse na realizagdo do estudo,
concedendo total acesso as informagdes que se fizerem necessarias, 0 que vem a

justificar a sua viabilidade.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta etapa do estudo tem a finalidade de apresentar uma pesquisa acerca
da Logistica, centrada na gestdo dos estoques, jA que constitui o objeto a ser
analisado. Assim, inicialmente, se tera a apresentagdo de definigbes gerais e, em
seguida, aspectos que caracterizam o controle de estoque. Uma forma conveniente
para entender o que é competéncia logistica & desenvolver uma estrutura analitica
integrada que defina e relacione conceitos-chaves. Essa estrutura é util para
relacionar os aspectos mais basicos da logistica com a estratégia central da
empresa. E importante que as pessoas ligadas ao trabalho cotidiano de logistica
possuam entendimento basico do modo como suas fungdes especificas se
encaixam no todo. E igualmente importante que os executivos envolvidos na
logistica vislumbrem de que maneira um desempenho logistico excepcional ou
competitivamente superior pode tornar-se a base da empresa.

Em principio, & possivel alcangar qualquer nivel de servigo logistico se a
empresa estiver disposta a alocar os recursos necessarios. No ambiente operacional
atual, o fator restritivo € econémico e nao tecnolégico. Por exemplo, & possivel
manter um estoque dedicado geograficamente proximo a um cliente importante. E
possivel disponibilizar uma frota de caminhdes em estado de permanente prontidao
para pronta entrega a clientes. Para facilitar o recebimento de pedidos, é possivel
manter comunicagdes exclusivas em tempo real entre a empresa cliente e a
operagao logistica do fornecedor. Com essa prontiddao logistica, um produto ou
componente pode ser entregue até em questdo de minutos apés a colocagdo do
pedido por parte do cliente. A disponibilidade de estoque pode ser ainda mais rapida
se o fornecedor concordar em consignar estoque no enderego do cliente. A
consignagdo elimina a necessidade de desempenho logistico em resposta as
necessidades cliente. Esse compromisso extremo com o servigo talvez seja o sonho
do gerente de vendas, mas € oneroso e, geralmente, ndo é necessario para dar
apoio a maioria das operagées de producao e marketing.
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2.1 LOGISTICA: DEFINICOES GERAIS

A Logistica € uma area que busca gerenciar os estoques e torna-los
disponiveis aos clientes no momento e local adequados. Em dltima analise, o
servigo logistico representa um equilibrio entre prioridade de servigo e custo. Um
material que nao esteja disponivel no momento necessario para a produgdo pode
forgar uma paralisagao da fabrica, causando transtornos significativos em termos de
custos e possivel perda de vendas, e levar até mesmo a perda de um bom cliente. O
impacto sobre os lucros com esse tipo de falha pode ser substancial. Por outro lado,
o impacto sobre os lucros, causando por um atraso inesperado de dois dias na
entrega de produtos para reabastecer um armazém pode ser minimo ou mesmo
insignificante ao considerarmos o desempenho operacional geral. Na maioria das
situagdes, o impacto de uma falha logistica sobre o custo-beneficio esta diretamente
relacionado com a importancia da execugdo do servico para o cliente envolvido.
Quanto mais significativo for o impacto da falha do servigo sobre o cliente, maior

sera a prioridade dada ao desempenho logistico.

Logistica é a parte do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento
que planeja, implementa e controla o fluxo e armazenamento
eficiente e econémico de matérias-primas, materiais semi-acabados
e produtos acabados, bem como as informagées a eles relativas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propésito
de atender as exigéncias dos clientes. (CARVALHO, 2002, p. 31).

A Logistica apresenta uma abrangéncia significativa, pois engloba a cadeia
de suprimento: do fornecedor ate o consumidor, relacionando o fluxo de materiais e
de informagoes.

Segundo Ballou (1998), a logistica empresarial estuda como a administragédo
pode prover melhor nivel de rentabilidade nos servigos de distribuicao aos clientes e
consumidores, através de planejamento, organizagdo e controle efetivo para as
atividades de movimentacao e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos.

Permitindo que a empresa possa desenvolver suas atividades de forma
integrada e coordenada, a fim de buscar um melhor resultado. Pois € através do

gerenciamento logistico que as empresas estao fidelizando seus clientes, criando



14

barreiras para a entrada de novos competidores e desenvolvendo servigos
especificos para seus clientes.

Para Pires (1998), a logistica engloba o processo de planejamento,
implementagdao e controle da eficiéncia, custos efetivos de fluxos e estoque de
matéria-prima, estoque circulante, mercadorias acabadas e informagbes
relacionadas do ponto de origem ao ponto de consumo com a finalidade de atender
aos requisitos do cliente. Permitindo assim a empresa possa reconhecer que a
logistica agrega valor aos produtos e servigos ofertados, o0 que é essencial para a
satisfagdo dos clientes.

A Logistica empresarial nasceu da importancia da redug¢do de custos nas
empresas e na maior importancia que se da hoje em atendimento das necessidades
dos clientes. Quando todos os produtos se tornam iguais, a empresa mais
competitiva sera aquela que conseguir ser mais eficiente e eficaz, se antecipando a
provaveis problemas que possa vir a enfrentar.

A Logistica € uma area que vem se destacando no cenario empresarial, em
face de sua responsabilidade de prover os itens no local oportuno, nas condigdes
desejadas pelos consumidores, mas com custos minimos. Estes fatores, diante de
um mercado caracterizado pela competitividade, tornam-se essenciais.

A logistica empresarial estuda como a administracdo pode prover
melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuigao aos
clientes e consumidores, através de planejamento, organizagéo e
controle efetivos para as atividades de movimentagdo e
armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos. A logistica é
um assunto vital. E um fato econémico que tanto os recursos quanto
os consumidores estdo espalhados numa ampla area geografica.
(BALLOU, 1993, p.17)

Atualmente atender o cliente final & a fonte de vantagem competitiva mais
buscada no mercado, e para tal necessita de sistemas integrado de logistica na
empresa, bem como a aquisi¢do de tecnologia de informacao.

Novaes (2003) comenta que a Logistica moderna procura coligar todos os
elementos do processo — prazos, integragao de setores da empresa e formacéao de
parcerias com fornecedores e clientes — para satisfazer as necessidades e
preferéncias dos consumidores finais.
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Isso é o “efeito domind” gerado pela implementagdo de melhorias, que faz
com que os reflexos apare¢cam em toda cadeia produtiva da empresa. Pois cada vez
mais estas percebem a necessidade de interagir com o ambiente externo, exigindo
assim novos posicionamentos e implementagio de tecnologias.

Nessas condigdes, percebe-se que a Logistica nao se preocupa apenas com
distribuigéo fisica e armazenagem, mas também se direcionou na satisfagdo das
necessidades dos clientes, que estdo cada dia mais exigentes, primando
principalmente pelos prazos assumidos na hora da compra, fazendo muitas vezes
que o mesmo opte pela empresa que lhe oferega os servicos mais confiaveis com
prazos predefinidos. Empresas de entregas rapidas como a Federal Express e a
UPS, por exemplo, crescem de forma vertiginosa por trabalharem com prazos

predefinidos, possibilitando aos varejistas cumprirem suas promessas aos clientes.

O objetivo da logistica é tornar disponiveis produtos e servicos no
local onde sdo necessarios, no momento em que sido desejados. A
logistica envolve a integragdo de informagées, transporte, estoque e
armazenamento, manuseio de materiais embalagens. (BOWERSOX;
CLOSS, 2001, p. 19).

A integracdo das areas operacionais & fator primordial para a eficacia dos
servigos logisticos, que dependem delas para seu funcionamento pleno. As
empresas que conseguem obter esse relacionamento serdao capazes de se

destacarem das demais, pois conseguem ganhar vantagem competitiva.

A logistica tem um papel muito importante na disseminacdo da
informagdo, podendo ajudar positivamente caso seja bem
equacionada, ou prejudicar seriamente os esforgos mercadolégicos,
quando for mal formulado. Isso porque a logistica é, na empresa, o
setor que da condigcdes praticas de realizagio das metas definidas
pelo setor de marketing [...]. E a logistica que da condigdes reais de
garantir a posse do produto, por parte do consumidor, no momento
desejado. (NOVAES, 2001, p. 14).

Nesse ponto de vista & conveniente ressaltar mais uma vez a importancia da
integracdo das areas operacionais da empresa. De nada adianta investimento em
Marketing, por exemplo, para a venda de determinado produto se o setor logistico
nao for eficiente, comprometendo a credibilidade da empresa, gerando insatisfagao
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entre seus consumidores. Entretanto, os colaboradores precisam ter este
entendimento sistémico, pois €& fundamental se ter as responsabilidades
compartilhadas: uma boa venda depende de uma boa compra e, conseqiientemente,
de uma entrega realizada preservando a qualidade/integridade do produto, no tempo

acertado, mas buscando a redugao dos custos.

Na base do modermmo conceito de logistica integrada esta o
entendimento de que a logistica deve ser vista como instrumento de
marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por
meio dos servicos prestados. (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO,
2000, p.31).

Na antiguidade, as mercadorias que as pessoas desejavam nao eram
produzidas onde elas gostariam de consumi-las ou ndo eram acessiveis quando as
desejavam. Alimentos e outros bens de consumo estavam amplamente dispersos e
disponiveis em abundancia apenas em certos periodos do ano. As pessoas tinham
que consumir as mercadorias imediatamente nos locais onde as encontravam, ou
precisavam transferi-las para um local de sua preferéncia e armazena-las para uso
posterior. Entretanto, devido a auséncia de um sistema de transporte bem-
desenvolvido e de sistemas de armazenagem, o movimento de mercadorias era
limitado ao que um individuo podia transportar, e a armazenagem de pereciveis era
possivel apenas por um curto periodo de tempo. Essas limitagdes dos sistemas de
movimentagdo e de armazenagem forgaram as pessoas a viverem perto das fontes
de produgdo e a consumirem uma estreita gama de mercadorias.

Mesmo hoje, em algumas areas do mundo, o consumo e a produgao estao
em regides geograficas muito limitadas. Exemplos impressionantes ainda podem ser
observados em alguns paises da Asia e da Africa, onde grande parte da populagéo
vive em pequenas aldeias, e a maioria do que necessitam é produzida em uma
vizinhanga préxima. Algumas mercadorias séo trazidas de outras areas. A eficiéncia
produtiva e o padrao de vida sdo geraimente baixos nesse tipo de economia. O
principal motivo para isso &€ a falta de sistemas logisticos bem-desenvolvidos e
baratos que possam encorajar uma troca de mercadorias com outras areas

produtivas do pais.
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As organizagdes de distribuicdo sdo responsaveis por vendas e
transferéncias de produtos do fabricante para o comércio e o consumidor. A cadeia
de abastecimento integrada apresenta diversas organizagbes que podem
desempenhar essas tarefas de acordo com as caracteristicas dos produtos e a
estratégia adotada pelas corporagdes. O componente da organizagdao pode variar
radicalmente. Os produtos podem ser distribuidos por atacadistas, varejistas e
outros tipos de intermediarios. As movimentagdes sao efetuadas por transportes,
agentes fundamentais nesse processo.

Os atacadistas sao organizagdes intermediarias que se dedicam as fungdes
de venda a varejistas, usuarios comerciais, industriais e institucionais, agindo
também como agentes de compra e venda de grandes volumes para clientes de
grande porte em termos de volume fisico e financeiro. A maioria das empresas de
manufatura voltadas a fabricagcdo de bens de consumo utiliza as organizagdes
atacadistas para fazer com que seus produtos cheguem ao mercado. Essas
organizagées fornecem valor para o perfeito funcionamento do sistema de
distribuigdo nas dimensdes de tempo e lugar.

O varejo € uma combinagao de atividades destinadas a vender produtos e
servigos diretamente aos consumidores, para uso pessoal ou doméstico. O papel do
varejista consiste em proporcionar contatos com segmentos alvos do mercado
consumidor, atuando como intermediario entre a produg¢ao e o consumo.

Por meio dos varejistas, os fabricantes conseguem levar os seus produtos
de forma eficiente até os consumidores, uma vez que eles apresentam
caracteristicas predominantes de atendimento e objetivos de satisfagdo do
consumidor, enquanto os fabricantes desenvolvem habilidades para atender as
expectativas dos clientes intermediarios.

Nos dias atuais, tende-se a considerar o varejo como uma atividade restrita
a pontos fixos, conceito introduzido pelos romanos cerca de 2000 anos atras.
Contudo, o varejo representa uma relagdo entre venda e compra para consumo.
Antigamente, o comércio varejista era principalmente representado por individuos
que se deslocavam de um lugar para outro — os mascates — ou que comercializavam
seus produtos em quiosques temporarios, armados em locais estratégicos ou até

mesmo nas feiras que concentravam os produtos de consumo.
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Decisbes de centralizagdo ou nao das operagbes e de processos podem
implicar mudangas estruturais importantes e grandes investimentos. O modelo de
centralizagdo dos centros de distribuicao ainda & uma divida, mas muitos varejistas
ja utilizam esse modelo. A utilizagdgo de modelos mistos, considerando fluxo
logistico, volume e localizagdo, em que as lojas sao abastecidas diretamente pelos
fornecedores em alguns produtos e complementadas pelo centro distributivo em
relacdo a outros produtos de menor rotatividade, € uma pratica que comega a ser
implementada e que passa fortemente pelo relacionamento com o fornecedor.

As principais empresas do varejo, em um cenario altamente competitivo,
estdo investindo intensamente em novas tecnologias. Contudo, grande parte desses
investimentos sao direcionados a automagao do ponto de venda. E percebe-se que
uma loja ndo é automatizada quando apenas o seu check out é informatizado.
Outros processos internos devem ser considerados, como o recebimento das
mercadorias, o controle de estoque, os processos financeiros, 0 gerenciamento de
categorias, a administragdo de espago e outras ferramentas que auxiliem a redugao
de custos no fluxo logistico.

Essas analises permitem reduzir os estoques em toda a cadeia produtiva e
aumentar a satisfagdo do consumidor. Isso pode parecer contraditério, pois a
reducdo dos niveis de inventario pode levar a uma auséncia de itens. No entanto,
com sistemas altamente capazes e pessoas com extrema habilidade de analise, é
possivel concluir que determinados produtos sdo consumidos em regides
especificas, por pessoas especificas e em periodos especificos. Uma decisdo que
deriva dessa anadlise é o entendimento do cliente consumidor em termos de

comportamento — quando compra — e preferéncias — onde compra e 0 que compra.

2.1.2 Objetivos e Responsabilidades da Logistica

Um dos principais objetivos da logistica é fazer com que produtos e servigos
estejam disponiveis onde sédo necessarios € no momento em que sio desejados,
com o menor custo possivel e com o nivel de servigo exigido pelo cliente.

Conforme Bowersox; Closs (2001) é de competéncia da logistica a
coordenagéo de areas funcionais da empresa, desde a avaliagdo de um projeto de
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rede, englobando localizagdo das instalagbes (inclusive estrutura interna,
quantidade), sistema de informagéo, transporte, estoque, armazenagem, manuseio
de materiais até se atingir um processo de criagao de valor para o cliente.

A partir da definicdo dos objetivos € definido como serao gerenciadas as
acOes de planejamento, organizagdo e controle. Um planejamento bem feito, tera
como resultado organizagéo e controles mais eficazes. O planejamento logistico leva
em conta decisbes de localizagdo das instalagdes, decisbes de transportes,
decisdes de estoques. Esta trilogia esta intimamente ligada entre si e qualquer
alteragado em uma delas influi fortemente na outra. As instalagcbes devem ser
localizadas onde possam maximizar o lucro da empresa, atendendo seus clientes
eficazmente. Em uma economia globalizada, nado existe limite para onde as
instalagcbes podem estar localizadas. Existem técnicas que podem ser utilizadas
para melhor determinar a localizagéo das instalagées.

E a logistica que da condigdes reais de garantir a posse do produto,
por parte do consumidor, no momento desejado. No caso de bens
duraveis, € comum no Brasil o vendedor prometer a entrega do
produto numa certa data, promessa que ndo €& cumprida por
deficiéncias no sistema de informacgdes, nas operagdes do depdsito e
no transporte. O efeito negativo que tais situagbes acarretam na
imagem da empresa ainda ndo foi convenientemente avaliado no
pais, mas é, sem duvida, significativo. Empresas de entrega rapida
como a Federal Express e a UPS, por exemplo, cresceram de forma
vertiginosa por oferecer servigos confiaveis, com prazos predefinidos,
possibilitando aos varejistas cumprirem suas promessas aos clientes.
(NOVAES, 2001, p. 15).

A decisdo de transporte, sem duvida € uma das principais fun¢des logisticas,
alem de representar a maior parte dos custos logisticos na maioria das
organizagdes, desempenhando também importante servico ao cliente. A sua
definicdo estd basicamente ligada as dimensdes de tempo e utilidade do lugar.
Desde os primérdios, o transporte de mercadorias tem sido utilizado para

disponibilizar produtos onde existe demanda potencial, dentro do prazo ideal.

As fungdes da logistica sdo combinadas em trés areas operacionais
principais: distribuigio fisica, apoio a manufatura e suprimento. Para
se obter uma integragao interna, devem ser coordenados os fluxos
de estoque e informagcdo entre essas areas. As trés areas



FARN

20

operacionais devem ser sincronizadas em direcdo a obtencao
simultanea de: (1) resposta rapida; (2) variancia minima; (3) estoque
minimo; (4) consolidagdo de movimentacao; (5) qualidade; e (6)
apoio ao ciclo dos produtos. (BOWERSOX; CLOSS, 2001. p. 62)

Mesmo com o avango atual da tecnologia, da troca de informagdes em
tempo real, o transporte continua sendo fundamental para que seja atingido o
objetivo logistico, que &€ o produto certo, na hora, no lugar certo, ao menor custo
possivel. Poderao ser adotadas diversas estratégias de transporte: entrega direta,
milk run, consolidagdo, cross-docking, OTM (operacdo de transporte multimodal),
intermodal, janela de entrega, observando ainda a melhor matriz de transporte
(rodoviario, ferroviario, aeroviario), e sua adequacgao aos objetivos propostos em

cada etapa do processo de transporte.

De forma ideal, o profissional de logistica deveria saber
perfeitamente o quanto de receita adicional deveria ser gerada
através de melhorias incrementais na qualidade dos servigos
prestados ao cliente. Entretanto, essa receita geralmennte ndo é
conhecida com muita exatiddao. Frequentemente, ele deve fixar o
nivel de servigos ao cliente a algum valor determinado, geralmente
em um nivel aceitavel pelo cliente, pelas vendas ou por outras partes
pertinentes. Nesse ponto, o objetivo logistico pode ser minimizar os
custos para alcangcar o nivel de servico desejavel em vez de
maximizar o lucro ou o retorno sobre o investimento. (BALLOU,
2002. p. 33 e 34)

Observa-se ainda que dentro dos objetivos mais abrangentes da empresa, o
profissional de logistica empresarial busca sua prépria meta funcional que move a
empresa em direcao a seu objetivo maior. Especificamente, deseja desenvolver um
conjunto de atividades logisticas que resultara no maior retorno possivel sobre o

investimento ao longo do tempo.
2.1.3 Atividades Primarias e Secundarias da Logistica
A Logistica Empresarial trata de todas as atividades de movimentagédo e

armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢cdo da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagéao
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que colocam os produtos em movimento, como o propoésito de providenciar niveis de
servicos adequados aos clientes a um menor custo razoavel.

O termo “produto” é aqui utilizado no sentido lato, incluindo tanto bens como
servigos. Logo, de uma forma mais especifica podem ser destacadas as atividades
primarias e secundarias, descritas a seguir:

a) Atividades primarias: estas atividades podem ser vistas como as que
mais caracterizam a Logistica, relacionando a movimentagao dos itens, em termos
da escolha do modal de transporte mais oportuno, além da gestdao dos niveis de

estoques.

Sao aquelas atividades de importancia primaria para o atingimento
dos objetivos logisticos de custo e nivel de servigos. Estas
atividades-chave sao: transporte, manutencdo de estoques e
processamento de pedidos. (BALLOU, 1993, p.24).

As atividades primarias contribuem com a maior parcela do custo total da
Logistica, sendo indispensaveis para o cumprimento das metas estabelecidas para a
area e, consequentemente, da organizagao.

Dentre as atividades-chave envolvidas na Logistica, o transporte é
considerado de vital importancia, por providenciar a movimentagao de matérias-
primas e produtos acabados. De acordo com a necessidade da empresa, deve-se
determinar o modo de transporte mais viavel, dentre eles: rodoviario, ferroviario e
aerovidrio, ressaltando-se a viabilidade financeira: aquele que possui o0 menor custo
e atende as necessidades do cliente; aquele modo que possa fazer com que a
mercadoria chegue em um menor espago de tempo possivel a fim de cumprir os
prazos estabelecidos com o cliente.

Para Dornier et al (2000) a definicdo de uma politica de transportes torna-se
primordial. Para tanto, deve ser envolvida no planejamento a escolha do modo mais
oportuno, a decisdo do tamanho da carga, bem como a roteirizagao.

Portanto, o fator pre¢o ndao é o unico parametro a ser considerado: em
determinadas situagdes, face a necessidade de urgéncia por parte do cliente, sua
satisfagcio estd em conseguir encurtar o tempo de ressuprimento. Logo, ele estara
disposto a ter um custo adicional.
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Bowersox; Closs (2001) complementam esta afirmagéo evidenciando que a
multimodalidade, ou seja, a combinagdo de dois modos de transportes deve ser
avaliada como forma de reduzir custos, considerando o valor monetario e o tempo
envolvido no deslocamento do produto.

Para que o transporte possa agir de forma eficaz, a manutengdo dos
estoques deve possuir um grau razoavel de disponibilidade de produtos para manter
os estoques, equilibrando oferta e demanda, podendo representar até 2/3 dos custos
logisticos.

Segundo Dias (2006) a manutengao do estoque também é uma atividade
que deve ser tratada com prioridade. Isto representa prover o dimensionamento
adequado dos niveis de materiais que devem figurar na empresa, para que nao se
tenha o empatamento do capital, que implica na redugao do giro.

Quando se fala em dimensionamento dos niveis tem-se o planejamento das
quantidades que deverao figurar no estoque, eliminando os excessos e rupturas, o
que vem a elevar os custos.

Bowersox; Closs (2001); Ballou (1993) afirmam de maneira clara que o
ponto de partida do planejamento deve ser o estabelecimento das necessidades,
considerando o histérico evolutivo do consumo dos produtos, assim como
tendéncias do mercado.

Neste direcionamento percebe-se a importancia de prover um planejamento
do estoque mediante o estabelecimento de critérios, como por exemplo, giro da
mercadoria. Isto € crucial tendo em vista a ocorréncia de conflitos entre as areas:
Financas defende um giro do capital; Comercial, por sua vez, destaca a necessidade
do estoque para o pronto atendimento dos clientes, concordando com a area de
Compras, ja que tera seu poder de barganha elevado. Entretanto, a Logistica
deve agir como uma fonte conciliadora, mas considerando, sobretudo, os fluxos do
depésito, desenvolvendo agdes que permitam eliminar ou reduzir as perdas.

Complementando as atividades primarias, destaca-se o processamento de
pedidos, que possui um custo menor quando comparado ao transporte e a
manutengio dos estoques. Entretanto, tem a fungdo de inicializar & movimentagao
de produtos, sendo essencial a sua agilidade para que as entregas possam
acontecer no menor espago de tempo possivel.
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Ballou (1993) enfatiza que o processamento do pedido € o inicio do fluxo de
materiais, pois diante de falhas, mesmo apresentando estoque e rotas definidas, a
mercadoria ndo chegara ao canal de distribuigao.

Logo, percebe-se que o planejamento destas trés atividades deve ser visto
com prioridade pelo gestor de Logistica, a fim de permitir a colocagao oportuna dos
produtos no mercado. Mas, operacionalmente falando, estas s6 podem ser
viabilizadas a partir das atividades secundarias ou de apoio.

b) Atividades secundarias ou de apoio. sdo aquelas atividades que
ap6iam as atividades primarias. Sao elas: armazenagem, manuseio de mercadorias,
embalagens de protegdo, obtengdo, programag¢ao de produtos e manutengao de
informacgao (BALLOU, 1993).

Para que as atividades primarias possam ser realizadas da melhor maneira
possivel, se faz necessario a integracdo com as atividades denominadas
secundarias ou de apoio.

“O manuseio de materiais € uma atividade importante. Os produtos devem
ser recebidos, movimentados, separados e agrupados de modo a atender as
necessidades dos pedidos de clientes” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 43).

A armazenagem e 0 manuseio de materiais sdo componentes essenciais no
conjunto de atividades logisticas. Visto que as empresas necessitam dos estoques
para coordenar a relagido entre as ofertas e demandas, tomando o cuidado de
sempre movimentar os materiais de maneira rapida e com baixo custo.

Ballou (1993, p.27) complementa afirmando que o manuseio de materiais “é
uma atividade que diz respeito a movimentag¢ao do produto no local de estocagem”.

A partir do que foi citado anteriormente pelos autores, pode-se perceber que
a atividade de manuseio de materiais lida com a mercadoria desde o0 momento de
seu carrego e descarrego até a separagdo e armazenagem. Deve-se ter cuidado na
realizagdo desta atividade, pois pode ser uma fonte geradora de avarias, sem
esquecer do comprometimento da entrega, face ao tempo gasto com a identificagéo
de separagdo da mercadoria, estando diretamente vinculada a atividade de
armazenamento.

Outra atividade secundaria ou de apoio importante é o setor de embalagens
de protecdo, pois lida com a movimentagao dos bens, procurando minimizar as

avarias para que possa reduzir ao maximo os custos operacionais. Para isso, se faz
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necessario um projeto de embalagem do produto, visando auxiliar sua correta
movimentacdo, englobando o dimensionamento adequado do empacotamento,
facilitando o deslocamento da mercadoria.

Dornier et al (2000, p. 427) afirmam que “a embalagem envolve a real
colocagdo do produto final na embalagem e sua etiquetagdo para satisfazer a
demanda dos clientes”.

Para a logistica esse item é de tal importancia pois esta relacionada com
todas as areas de uma empresa e é fundamental para atingir o objetivo de
disponibilizar as mercadorias no tempo certo e nas condigdes adequadas.

Seguindo esse mesmo raciocinio, Bowersox; Closs (2001) expressam que a
funcdo da embalagem, diante de um sistema logistico, é de proteger os produtos
das avarias durante o manuseio e armazenagem. Para que se possa alcangar um
grau desejado de protecdo, &€ necessario adequa-la ao produto, selecionando,
inclusive, seu material. Logo, as caracteristicas de divulgagéo e atratividade junto
aos clientes sdo propositos defendidos pelo Marketing.

Dando continuidade as atividades secundarias, a manutencido de
informacdes gera relatérios de custos e desempenhos, certificando-se da existéncia
de determinado produto e se suas quantidades suprem a necessidade esperada.

Dornier et al (2000) colocam que o Sistema de Informagdes Logisticas (LIS),
tornou-se um fator critico de sucesso na estratégia logistica, englobando a
monitoragao do fluxo ao longo da cadeia de suprimentos. Na gestao de operagdes e
logistica global, a eficiéncia, a qualidade da produgdo e a qualidade dos servigos
dependem de um sistema de informagao logistico eficaz.

Para isso, a programagao de produtos vem atuar como coadjuvante nessa
missao, lidando com o fluxo de saida de mercadorias, referindo-se as quantidades
agregadas, que devem ser produzidas e quando e onde devem ser fabricadas.

Por fim, tem-se o processamento de pedido, lidando diretamente com a
armazenagem de produtos, contemplando desde o dimensionamento da area até o
arranjo fisico.

Bowersox; Closs (2001) descrevem que para que a fungdo armazenagem

possa fluir corretamente, é crucial elaborar um plano mestre contemplando o
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Layout’, os requisitos de espaco e projeto do sistema de manuseio de materiais,
bem como determinar a localizagao do depésito.

O processamento de pedido relaciona-se com todo fluxo de entrada de
mercadorias, denominada de obtengdo, tratando da sele¢do das fontes de
suprimento das quantidades a serem adquiridas, da programacgao de compras e da
forma pela qual o produto é comprado. Todavia a atividade de obten¢ao nao deve
ser confundida com a fungdo Compras, pois nela nao estao envolvidas a negociagao
de precos e o contato com vendedores.

A partir das atividades primarias e secundarias ja apresentadas, as politicas
e diretrizes da area em analise podem ser formalmente estabelecidas.

2.2 ESTOQUE

A principal fungdo da gestao de estoques &€ maximizar este efeito lubrificante
no feedback de vendas néo realizadas e no ajuste do planejamento da produgéo. A
administracdo ou gestdo de estoques deve simultaneamente buscar minimizar o
capital imobilizado em estoques, pois ele é caro e aumenta continuamente. Porém
uma empresa nao pode trabalhar sem estoques, pois ele funciona como
amortecedor entre os varios estagios da producao até a venda do produto.

Quanto maior o capital investido nos varios tipos de estoques (matéria-
prima, produtos em processo e produtos acabados), supondo que este seja
estritamente necessario, maior € a responsabilidade de cada departamento da
empresa. Um cuidado especial que deve ser tomado pela empresa em relagéo aos
varios tipos de estoques, & que eles ndo podem ser analisados como
independentes, pois quaisquer que forem as decisées tomadas sobre um deles, ela
tera influéncia direta ou indireta sobre os outros.

Para Pozo (2002) uma das mais importantes fungdes da administracdo de
materiais esta relacionada com o controle de niveis de estoques. Légica e

racionalidade podem ser aplicadas com sucesso nas ag¢bées de resolugdo de

! Esbogo, mostrando representac&o fisica, tamanhos e pesos de elementos como texto, graficos ou
figuras em um determinado espago (Wikipédia).
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problemas que afetam os estoques. E notério que a maioria das organizagdes de
transformacdo devem preocupar-se com o controle de estoques, visto que
desempenham e afetam de maneira bem definida o resultado da empresa.

A fungao principal da administragdo de estoques & maximizar o uso dos
recursos envolvidos na area logistica da empresa, e com grande efeito dentro dos
estoques. O administrador, porém, ira deparar-se com um terrivel dilema, que é o
causador da inadequada gestao de materiais, percebida em inumeras empresas, €
que cria terriveis problemas quanto as necessidades de capital de giro da empresa,
bem como seu custo (POZO, 2002).

Segundo Dias (1993) para a administragdo de estoques é interessante
aumentar o giro do capital e, em conseqiiéncia, diminuir o ativo, supondo-se que as
vendas permane¢am constantes. Diminuindo o capital investido em estoques,
diminui o ativo; aumentando o giro de capital, aumenta entao o retorno do capital.

Gestdo € um conjunto de atividades que visa, por meio das respectivas
politicas de estoque, ao pleno atendimento das necessidades da empresa, com a
maxima eficiéncia e ao menor custo, através do maior giro possivel para o capital
investido em matérias (VIANA, 2002).

Para Slack et al.(1996), no gerenciamento do sistema de estoques, os
gerentes estao envolvidos em trés principais tipos de decisbes, sendo eles:

1) quanto pedir (cada vez que um pedido de abastecimento é colocado, de
que tamanho ele deve ser?);

2) quando pedir (em que momento ou nivel de estoque, o pedido de
reabastecimento deve ser colocado?);

3) como controlar o sistema?(que procedimento e rotinas devem ser
implantados para ajudar a tornar estas decisdes).

Os estoques estdo, em geral, no topo da agenda de preocupagdes, ndo s6
dos gestores de operagdes, mas também dos gestores financeiros, que se preocupa
com a quantidade de recursos financeiros que os estoques “‘empatam” e seus
correspondentes custos, dos gestores comerciais, que se preocupam com prejuizo
no atendimento aos clientes que uma possivel indisponibilidade do estoque de
produtos acabados pode acarretar, dos gestores fabris, que se preocupam com a
onerosa ociosidade de sua fabrica, que uma possivel falta de matéria-prima pode
acarretar, isso so para citar alguns (CORREA, 2004).
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2.2.1 Tipos de Estoque

Uma boa gestdo de estoque passa obrigatoriamente pelo conhecimento
prévio de custos que envolvem o seu controle. Cabe a empresa em questao adotar o
que adéque-se as suas necessidades.

De acordo com Dias (1995) os principais tipos de estoques sao:

Estoques de matérias-primas: séo todos os itens utilizados nos processos de
transformagdo em produtos acabados. Todos os materiais armazenados que a
empresa compra para usar no processo produtivo fazem parte do estoque de
matérias-primas, independentemente de serem materiais diretos, que se incorporam
ao produto final, ou indiretos, que n&o se incorporam ao produto final;

Estoques de produtos em processos: correspondem a todos os itens que ja
entraram no processo produtivo, mas que ainda nao sao produtos finais da empresa.
Os produtos acabados sdo bem conhecidos por nés em nosso dia-a-dia, e itens
como os de revenda enquadram-se nessa categoria;

Estoques de produtos acabados: sdo todos os itens que ja estdo prontos
para ser entregues aos consumidores finais. Sao os produtos finais da empresa;

Estoques em transito: correspondem a todos os itens que ja foram
despachados de uma unidade fabril para outra, normaimente da mesma empresa, e
que ainda ndo chegaram a seu destino final;

Estoques em consignagdo: sdo os materiais que continuam sendo
propriedade do fornecedor até que sejam vendidos. Em caso contrario, sao

devolvidos sem oOnus.

2.2.2 Curva Dente de Serra

A determinagdo de quando pedir mais produtos para o estoque utiliza
frequentemente a Curva Dente de Serra com o estoque minimo, expressa por Slack
et al. (1996); Dias (1995). Com o uso desta curva, & possivel identificar quando deve
ser feito o pedido, considerando o tempo de reposi¢do e a quantidade média de
venda do produto dentro de um determinado periodo de tempo.
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Considera-se que o estoque minimo é importante para que a empresa possa

atender a todas as solicitagbes de produtos feitos pelos clientes; pois se for

solicitado um produto a distribuidora e esta ndao o conter no estoque, o cliente

imediatamente se dirigira a outra distribuidora para solicitar o produto, que o fara a

entrega de imediato. Ballou (1993) enfoca que a quantidade a ser comprada também

sofre influéncia da demanda, que pode ser permanente, sazonal, irregular, em

declinio e derivada.

Grande parte dos textos de gestdo de estoques apresenta o modelo
de ponto de pedido, no qual o dimensionamento do estoque de
seguranga é baseado na conjungao das variabilidades das vendas e
do tempo de resposta. O modelo de ponto de pedido parte da logica
de que, assim que o nivel de estoque atingir ou ficar abaixo de
determinado patamar, chamado de ponto de pedido, é aberta a
requisicdo de pedido. As vendas durante o tempo de resposta tem,
assim, um valor esperado que ¢ igual ao tempo de resposta médio
multiplicado pelas vendas medias por unidade de tempo, sendo o
estoque de seguranga formado exatamente para suportar a
variabilidade que essa demanda no tempo de resposta possa
apresentar. (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2003, p. 370)
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Como exemplo considere a figura 01:

EM
PP

ES

Figura 01: Curva Dente de Serra.
Fonte: ARNOLD (1999, p. 26.)

A1) Demanda e ou Consumo de um item - D;

A2) Quantidade Demandada de um certo item num determinado tempo - Q;
A3) Intervalo de Tempo entre um e outro Recebimentos — IR;

A4) Tempo de Reposicido — TR;

A5) Ponto de Pedido - PP;

AB) Estoque de Seguranga — ES;

A7) Nivel de Ressuprimento — NR;

A8) Nivel de Operagao — NO; e

A9) Estoque Médio — EM.

Percebe-se que o estoque maximo representa o0 momento em que o pedido
chega e abastece o estoque, e que na medido do tempo este vai diminuindo, até
atingir o ponto de pedido.

Segundo Bowersox; Closs (2001, p. 228):

A necessidade de estoque de seguranga decorre de incertezas de
vendas futuras e de prazos de ressuprimentos. Quando existem
incertezas, é necessario proteger os niveis de estoque correntes. De
certa maneira, o planejamento de estoque de seguranga equivale a
um “seguro no processo de compras”. O estoque de seguranca
protege a empresa contra dois tipos de incertezas. O primeiro é o do
excesso de demanda sobre as quantidades projetadas, durante o
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ciclo das atividades. O segundo tipo envolve tempos de espera no
ciclos das atividades.

2.2.3 Previsdo de Demanda

Existem dois caminhos para se chegar a demanda de um determinado
segmento. O primeiro é a proje¢do da tendéncia com base no histérico de
comportamento das variaveis € no comportamento de compra daquele segmento.
Por exemplo, se o produto XYZ tem uma taxa de crescimento de 5% ao ano, nos
ultimos 5 anos, provavelmente continuara a ter o mesmo comportamento: Se o délar
médio acompanha a inflagdo + a taxa de juro, entdo no préximo ano devera crescer
na mesma propor¢ao. Fazer proje¢cdoes de demanda desta maneira “é dirigir olhando
pelo retrovisor”, com todos os riscos que isso implica.

Segundo Ballou (2002, p. 223):

A necessidade de proje¢cdes de demanda € uma necessidade geral
ao longo do processo de planejamento e de controle. Também
podera ser necessaria para determinados tipos de problemas de
planejamento, tais como o controle do estoque, a compra econémica
e o controle do custo, a previsdo de tempos de respostas, os pregos
e 0s custos.

Prever a demanda é de suma importancia para uma empresa, tendo em
vista que esta ferramenta fornece indicios basicos para o planejamento e controle e
varias areas na empresa, tais como, estoque, financeiro e marketing. Mas para o
profissional de logistica € ainda mais interessante onde e quando a demanda
ocorrera.

Como métodos de previsdao de demanda pode-se citar:

o Métodos Qualitativos: Segundo Ballou (2002, p. 224):

Os meétodos qualitativos sdo aqueles que usam o julgamento, a
intuicdo, as pesquisas ou as técnicas comparativas para produzir do
estimativas quantitativas a respeito do futuro. A informac¢ao
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relacionada aos fatores que afetam a previsdo é tipicamente nao-
qualitativa, suave e subjetiva. Os dados histéricos podem ndo estar
disponiveis ou podem ser pouco relevantes para a previsao.

e Métodos de Projegdo Histérica: Segundo Ballou (2002, p. 225):

Quando uma quantidade razoavel de dados histéricos esta disponivel
e a tendéncia e as variagbes sazonais na série de tempo sao
estaveis e bem-definidas, projetar estes dados no futuro pode ser
uma maneira eficaz de prever para curto prazo. A premissa basica é
que o futuro sera uma reproducdo do passado, a0 menos em grande
parte. A natureza quantitativa da série de tempo incentiva o uso de
modelos matematicos e estatisticos como ferramenta basica de
previsao.

e Meétodos Causais: Segundo Ballou (2002, p. 225):

Os modelos casuais para a previsdo sao construidos sobre a
premissa basica de que o nivel da variavel de previsao origina-se do
nivel de outras variaveis relacionadas. Por exemplo, se o servi¢o ao
cliente é conhecido como tendo um efeito positivo nas vendas, entao,
sabendo o nivel do servigo ao cliente fornecido, o nivel das vendas
pode ser projetado. Podemos dizer que o servigo “causa” as vendas.
Até o ponto em que os bons relacionamentos de causa-e-efeito
podem ser descritos, os modelos causais podem ser muito bons em
antecipar mudangas principais na serie de tempo e prevé-las
acuradamente em periodos de médio e longo alcance.

e Meédia Movel: E a média dos valores mais recentes, deriva de uma forma
mais eficiente algumas séries do que fungbes matematica complicadas e e
recomendada quando nao existe uma forte sazonalidade ou tendéncia.

‘ — N+h+...+x
MMA t

Na férmula acima, V representa os diferentes pregos, enquanto que N é a
janela de tempo sobre a qual se constr6i a média. O parametro N é muito importante
quando trabalhamos com médias méveis na analise grafica, pois é a variavel que
iremos ajustar para obter melhores resultados. Modificando seu valor, a média ira

responder mais ou menos rapidamente as variagdes de pregos.
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e Exponencial: abaixo tem-se a formula da média mével exponencial (MME).
Prego representa o fechamento do dia de hoje € MME ontem é o valor anterior da
média movel exponencial e K é uma variavel dependente do periodo N como pode

ser visto.

MME = Preco-K +MME ntem - (1 —K)

- 2
A__]\F}-l

Ao contrario da média simples, na exponencial os dados mais novos
possuem uma importancia superior. Além disso, os valores mais antigos nao sao
diretamente descartados quando passam a constar fora da janela de calculo. Eles
mantém uma participacdo no valor da média exponencial que vai ficando cada vez

menor com o tempo.

2.2.4 Sistemas de Controle de Estoque

Um sistema de controle para o estoque vem para ajudar as empresas
naquilo que torna-se cada dia mais complexo de se controlar que é o estoque. Um
sistema eficaz traz consigo subsidios para controlar de forma eficiente o estoque de
uma empresa, as mesmas necessitam realmente da estocagem e do manuseio de
materiais com parte de seu sistema logistico. Se a demanda para produtos de uma
empresa fosse conhecida com certeza e os produtos de pudessem ser fornecidos
imediatamente para satisfazé-la, teoricamente a estocagem nao seria necessaria
uma vez que nenhum estoque mantido.

Entretanto, ndo é pratico nem econédmico administrar uma empresa desta
maneira, uma vez que, em geral, a demanda nao pode ser prevista com exatidao.
Para conseguir a coordenagao perfeita entre o fornecimento e a demanda, a
producao, teria que responder instantaneamente e o transporte teria que ser
perfeitamente confiavel com tempo de entrega zero. Isto ndo esta disponivel para
uma empresa a custos razoaveis. Consequentemente, as empresas usam estoques
para melhorar a coordena¢do da oferta-procura e para reduzir a necessidade da
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armazenagem e, em seguida, do manuseio de materiais. A estocagem transforma-

se em uma conveniéncia econdmica mais do que em uma necessidade.

Segundo BALLOU (2002, p. 201):

Os custos de armazenagem e de manuseio de materiais sao
justificados porque podem ser compensados com custos de
transporte e de produgdo-compra. Isto €&, armazenando aigum
estoque, uma empresa pode, com frequéncia, reduzir os custos de
produgido através da producdo de lotes econémicos em tamanho e
em sequéncia. Por este meio, a empresa evita as grandes flutuagdes
nos niveis de produgdo devido as incertezas e as variagées nos
padrées da demanda. Além disso, a armazenagem de estoques pode
conduzir a custos de transporte mais baixo através do embarque de
quantidades maiores e mais econdmicas. A questdao & usar apenas
armazenagem suficiente de forma que um bom equilibrio econémico
entre os custos de armazenagem, produgido e transporte possa ser
alcangado.

O controle de estoques tem o objetivo de minimizar o capital total investido
em estoques. Para tanto, faz-se necessario que as politicas de estoque sejam
adequadamente definidas pela empresa determinando qual o tempo de entrega dos
produtos ao cliente, a que nivel devera se manter o estoque para atender uma alta
ou baixa das vendas ou uma alteragao de consumo e a rotatividade dos produtos.

Portanto os problemas de dimensionamento de estoque residem na relagao
entre capital investido, disponibilidade de estoques, custos incorridos, e demanda
(DIAS, 1995).

Visando minimizar os custos, Ballou (1993) expressa que as empresas
estabelecem uma politica de tamanho minimo de pedido para tentar atingir algumas
economias de escala em transporte e atendimento, pois esta politica ainda permite a
reducdo do numero de pedidos necessarios para um dado volume de negoécios.

Visando uma eficiente administragdo da armazenagem, Verissimo e Musetti
(2003) consideram que é possivel: “a redugdo de estoques, a otimizacdo da
movimentacao e da utilizagdo do armazém, o atendimento rapido ao cliente e a linha
produtiva, a redugdo do indice de material obsoleto, precisdo e acuracidade das

informacgdes”.
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Percebe-se entdo que adotando essas possibilidades ocorrem: a diminuigao
dos custos, a melhoria do processo de armazenagem com os demais processos da
empresa e consequentemente a melhoria do atendimento ao cliente. Segundo
Dias (1993) o objetivo, portanto, & otimizar o investimento em estoques, aumentando
o uso eficiente dos meios internos da empresa, minimizando as necessidades de

capital investido.

« SISTEMA DOS MAXIMOS-MINIMOS: Pelas dificuldades para determinagéo
do consumo e pelas variagbes do tempo de reposicdo € que usa-se o sistema
maximos e minimos, também chamado de sistema de quantidades fixas.
Basicamente o sistema consiste em:

a) Determinagao dos consumos previstos para o item desejado;

b) Fixagao do periodo de consumo previsto;

c) Calculo do ponto de pedido em fungédo do tempo de reposi¢cdo do item pelo
fornecedor;

d) Calculos dos estoques minimos € maximos;

e) Calculo dos lotes de compra (DIAS, 1993).

e SISTEMA DE REVISOES PERIODICAS: Por esse sistema o material é
reposto periodicamente em ciclos de tempo iguais, chamados periodos de revisédo. A
quantidade pedida sera a necessidade da demanda do préximo periodo. Considera-
se também um estoque minimo ou de segurancga e ele deve ser dimensionado de
forma que previna o consumo acima do normal e os atrasos de entrega durante o

periodo de revisao e tempo de reposigao (DIAS, 1993).

e MRP (MATERIAL REQUIREMENT PLANING): O MRP é um sistema
completo para emitir ordens de fabricagdo, de compras, controlar estoques e
administrar a carteira de pedidos dos clientes. Opera em base semanal, impondo,
com isso, uma previsdo de vendas no mesmo prazo, de modo a permitir a geragao
de novas ordens de produgao para a fabrica. O sistema pode operar com diversas
formulas para calculo dos lotes de compras, fabricagdo e montagem, operando
ainda com diversos estoques de material em processo, como estoque de matérias-
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primas, partes, submontagens e produtos acabados. A maior vantagem do MRP
consiste em utilizar programas de computadores complexos, levando-se em
consideragao todos os fatores relevantes para conseguir o melhor cumprimento de
prazos de entrega, com estoques baixos, mesmo que a fabrica tenha muitos
produtos em quantidade, de uma semana para outra.

Um ponto fundamental para o correto funcionamento do sistema é a rigorosa
disciplina a ser observada pelos funcionarios que interagem com o sistema MRP, em
relagao a informagéo de dados para computador. Sem essa disciplina, a meméria do
MRP acumulara erros nos saldos em estoques e nas quantidades necessarias.

2.2.5 Curva ABC

Trata-se de classificagdo estatistica de materiais, baseada no principio de
Pareto, em que se considera a importancia dos materiais, baseada nas quantidades
utilizadas e no seu valor. Também pode ser utilizada para classificar clientes em
relagao aos seus volumes de compras ou em relagéo a lucratividade proporcionada;
classificacdo de produtos da empresa pela lucratividade proporcionada, dentre
outros.

Segundo Dias (1993) a curva ABC é um importante instrumento para o
administrador; ela permite identificar aqueles itens que justificam atencdo e
tratamento adequados quanto a sua administragdo. Obtém-se a curva ABC através
da ordenagéo dos itens conforme a sua importancia reativa:

- Classe A: Grupo de itens mais importantes que devem ser tratados com
uma atencgao especial pela administragcao.

- Classe B: Grupo de itens em situagao intermediaria entre as classes A e C.

- Classe C: Grupo de itens menos importantes que justificam pouca atengéo
por parte da administragao.

Numa organizagao, a curva ABC é muito utilizada para a administragdo de
estoques, mas também é usada para a definicdo de politicas de vendas, para o
estabelecimento de prioridades, para a programagao de produgido, dentre outros.
Para a administracdo de estoques, por exemplo, o administrador a usa como um
parametro que informa sobre a necessidade de aquisi¢gdo de itens - mercadorias ou
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matérias-primas - essenciais para o controle do estoque, que variam de acordo com
a demanda do consumidor. Segundo Carvalho (2002, p. 226), A curva ABC é um
método de classificacdo de informacgdes, para que se separem os itens de maior
importancia ou impacto, os quais sdo normalmente em menor nimero.

Ressaltando que os itens mais importantes, segundo o valor ou a
quantidade, sdo classificados como itens A, os intermediarios itens B e os menos
importantes itens C. Sendo que geralmente os itens A correspondem de 10% a 20%
do total, de 30% a 40% correspondem ao item B e a maioria, em torno de 50% ao
item C.

Segundo Pinto (2002, p. 142)

Na avaliacao dos resultados da curva ABC, percebe-se o giro dos
itens no estoque, o nivel da lucratividade e o grau de representacao
no faturamento da organizagdo. Os recursos financeiros investidos
na aquisicdo do estoque poderdo ser definidos pela analise e
aplicacao correta dos dados fornecidos com a curva ABC.

Notando-se o cuidado de obter-se um controle cada vez maior do estoque,
tendo em vista que este € um item de estrema relevancia, e quando trabalhado com
cuidado permite controlar os investimentos realizados afim de evitar que recursos

sejam investidos indevidamente em materiais com pouca rotatividade.
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3 METODOLOGIA

Esta etapa do trabalho destina-se a apresentagdo da metodologia que foi
utilizada nesse estudo, ou seja, o tipo de pesquisa, a area de abrangéncia e a coleta

e tratamentos de dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho refere-se a uma pesquisa de carater descritivo, face a
analise de um aspecto especifico, tendo sido levantados dados capazes de retratar
a problematica, no intuito de prover agbes oportunas, adequadas a realidade.

Segundo Vergara (2004), a pesquisa de natureza descritiva expde
caracteristicas de determinada populagdo, podendo-se estabelecer correlagdes
entre varidveis. Acevedo e Nohara (2004) ainda complementam: “a pesquisa
descritiva visa descrever as caracteristicas de um grupo; ndo objetiva explicar o

fendmeno investigado”.

Quanto aos meios, o tipo de pesquisa utilizado foi um Estudo de Caso, com
o intuito de prover a analise acerca de uma situagéo e, em seguida, sugerir e aplicar

idéias a empresa.

Vergara (2000) acredita que o Estudo de Caso tem carater de profundidade
e detalhamento, sendo ainda direcionado, ndo podendo ser generalizado para outras

empresas que apresentam problemas no setor.

3.2 AREA DE ABRANGENCIA

A presente pesquisa foi desenvolvida no setor de Logistica, enfocando o

estoque, mais precisamente o funcionamento deste, com relagdo aos pedidos.

Dessa forma, podé-se destacar que o universo da pesquisa foi composto
pelos funcionarios da area destacada anteriormente, ou seja, Gerente de Logistica,
Gerente Financeiro e Gerente Comercial.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Como formas de coleta de dados foram utilizadas as seguintes técnicas:

entrevista informal, observagao direta e analise documental.

De acordo com Vergara (2000, p. 55), “Entrevista informal ou aberta, &
quase uma “conversa jogada fora”, mas tem um objetivo especifico: coletar os dados

de que vocé necessita’.

Observou-se que na entrevista informal, conforme consta em apéndice neste
trabalho, o pesquisador pode obter informagdes através de uma conversa
descontraida com os proprietarios da empresa, bem como os proprios funcionarios
envolvidos na gestdo de Materiais. Isto permitiu entender e levantar os processos

atuais da empresa.

A observagao direta envolve a vivéncia do ambiente empresarial. Bem como
a rotina adotada pela empresa. Desde a efetuagdo do pedido, a chegada da
mercadoria na empresa, alimentagdo do sistema, armazenamento e por fim a
distribuicao dos produtos. Na verdade, neste tipo de coleta, de acordo com Vergara
(2004), nao se realizam perguntas, apenas visualiza-se o desenvolvimento das
atividades. Isto € importante, pois da condicdes ao pesquisador de validar os

processos narrados pelos préprios funcionarios.

Por fim, ainda foi considerada a analise documental, aonde foi feito um
levantamento dos dados a partir de registros presentes na empresa, como: sistema,
planilhas de estoque, planilhas de vasilhames, agendas de vendedores, rotas,entre

outros.

3.4 TECNICA DE TRATAMENTO DE DADOS

A partir dos dados levantados, podé-se analisar se os procedimentos de
estoque e pedidos estdo compativeis com a necessidade da empresa, podendo-se
ainda propor modelos que solucionem suas dificuldades.
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Segundo Vergara (2000, p. 59), “o tratamento dos dados refere-se aquela
sec¢do na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar,
justificando por que tal tratamento &€ adequado aos propositos do projeto”.

Assim de maneira mais direcionada a area de logistica, foram considerados
modelos e métodos apresentados por Ballou (2002) referente ao sistema de controle
de estoque. Bem como foi tratado a obra de Dias no que diz respeito a adogédo da
Curva ABC como previsdo de demanda.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta etapa do trabalho destina-se a apresentagdo dos resultados, ou seja, o
diagnostico situacional, destacando detalhadamente a situagdo problematica
relacionada ao estoque da empresa, bem como a proposta técnica, que exibe

recomendagdes direcionadas aos fatos vivenciados.

4.1 DIAGNOSTICO SITUACIONAL

4.1.1 Rotina de Vendas

Como foi verificado na empresa Vale das Palmeiras na sua rotina pode-se
observar que para realizar os pedidos é realizada a seguinte seqiiéncia: o vendedor
em questdo vai a algum estabelecimento de cliente, que solicita a mercadoria. O
vendedor registra o pedido no palm top, que é descarregado todos os dias no fim da
tarde quando este retorna a empresa, no CPD. As figuras 2 e 3 demonstram a

operacao.
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Figura 2: Tela de coleta dos palm’s.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)
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Elisa KReO

L} [}
|l Ficha Financeira...: i n

L}
venda Il Boletin Palmtop....: I n
Fatura ::::;*:;";:‘- i
Estoqu *

I%YI 600 2

84 37T %09 s

Il Cli.s/ Crédito a Vistasdin:
] C.Pagto valida?: 3 <(C/P)
Il Boleto/Dupl-prazo do cad ?:
] Considera Desconto?:
Il Condig fo default (a vistad:
Il Condig fo default (a prazod:
Il Condig o default <bol/dupd: |
L} Carga....:

Il [(ENTER] Continua [ESC] Retorna ao Menu

Figura 3: Tela de coleta no sistema dos pedidos
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)

Apés isso o CPD (Centro de Processamento de Dados) emite um relatério

das vendas (denominado critica), que depois de impresso pelo CPD volta para o

vendedor, permitindo que este confira a quantidade, precos, prazos dos pedidos do

dia.

No final da critica ha um dado relatando o que ha e o que nao ha no

estoque. Havendo divergéncias na critica, esta € passada ao supervisor para sofrer

as devidas modificagbes e este devolve pro CPD fazer alteragbes caso haja,

conforme figura 04.

Sendo assim, o CPD monta as cargas e os mapas de carregamento para 0s

caminhdes que fardo as rotas do dia seguinte, conforme figuras 05 e 06, sendo

estas monitoradas pelos supervisores de vendas. Nota-se que os vendedores

quando saem pra rota nao sabem o que tem no estoque.
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Wosoe | e | Q] Q] o

Critica descarga (Items ¢/ saldo insuficiente ou F/ Banda)

2|

PAG. 01/01

Usuario : CLA Versao: 018

Dia : 1 - Segunda-Feira Carga : O Lote : 310

B Descricao OC TPV. Qtd. iv. TB *-— Preco Preco Un. Ped. Obs.
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 1 0 01 43,50 43,50 0105 Corr.p/Banda
J SCHIN COLA PET 2000ML  O6UN D1 V¥ 1 0 04 11,70 11,70 0105 INSUFICIENTE
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 10 0 o1 430,00 43,00 0114 Corr.p/Banda
' AGUA N C GAS SCHIN PET 0,30L 01 V 6 0 03 37,80 6,30 0114 INSUFICIENTE
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 1 0 01 42,90 42,90 0106 Corr.p/Banda
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 ¥ 1 0 01 43,50 43,50 0103 Corr.p/Banda
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 4 0 01 172,00 43,00 0112 Corr.p/Banda
. CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 1 0 01 43,00 43,00 0111 Corr.p/Banda
Vendi I AGUA N C GAS SCHIN PET 0,30L 01 ¥ 10 02 6,40 6,40 0104 INSUFICIENTE
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 3 0 01 130,50 43,50 0107 Corr.p/Banda
FatUI'E " CONHAQUE DONUS CX C6 01 v 0 z 01 14,00 42,00 0107 INSUFICIENTE
| CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 V 2 0 o1 87,00 43,50 0113 Corr.p/Banda
E t | CERV PILS NOVA SCHIN GFA 0,60L 01 ¥ 1 0 01 42,00 42,00 0109 Corr.p/Banda
stog |,
[Linhas: 70 |Pagina: 1/1 ILin 1/Cal 1

Figura 04. Relatorio para conferencia das falta de produtos e pregos.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)



[¥ Condensado ) Salvar ﬁ ' Localizar E_@JE’ E! j
DESCARGA PALNTOP —> HOST - 09.05.032 PAG. 01/01 4|
: 310-RUBINEO DIA: 23/11/200¢
SEQ F T G TENPO HORARIO VISITA TENPO TEMPO T CONDICAO DE
RAZAO SOCIAL VIS R B P PERC. INICIAL  FINAL  VIS. ALT. VR. PEDIDO C PAGAMENTO ESTATISTICAS DA COLETA
———————————————————————— -5 ———— — -
FRANCISCA ELIENE DE 021 00:00 09:24:37 : 0,00 2 ESTOCADO
ANA VILNA SENA DE AS 014 11:12  09:45:37 : 54,40 4 *Tit.Vencido PDV A VISITAR.....: 32
ITAMAR FERNANDES GUR 028 01:50 09:50:28 : 12,70 1 A VISTA DINH PDV VISITADOS.....: 32
SILVA AUGUSTO DE MOU 015 01:47 09:54:10 09:55:16 01:06 01:06 0,00 4 ESTOCADO {*)PDV VIS.F/ ROTA: 1
FRANCISCO JACINTO DO 028 03:08 09:58:24 09:58:28 00:04 01:39 0,00 1 {*)PDV POS.F/ ROTA: 1
MARCIA LEITE OLIVEIR 024 04:34 10:03:02 10:05:52 02:50 02:50 66,10 1 A VISTA DINH PDV NAO VISITADOS.: 0
NARTA MARLENE DE SOU 023 01:31 10:07:23 10:07:25 00:02 08:07 0,00 4 FECHADO PDV POSITIVADOS...: 11
SINVAL PINEEIRO DE 4 000 03:31 10:10:56 10:10:58 00:02 12:43 0,00 4 FECHADO PDV NEGATIVADOS...: 21
HELENO BATISTA DE AR 035 02:44 10:13:42 10:14:18 00:36 0D:36 0,00 2 ESTOCADO % APROVEI. VISITA.: 34,37
HOISES PEGADO DA SIL 021 01:36 10:15:54 10:21:26 05:32 05:32 113,10 1 A VISTA DINH % DE POS. Ni ROTA.: 34,37
CLOVIS SILVA Di COST 000 01:41 10:23:07 10:23:10 00:03 26:33 0,00 4 EZCLUSIVO % APROVEI.F+N ROTA: 36,36
JOAO BATISTA LEONEZ 031 07:48 10:30:58 10:44:31 13:33 13:33 317,46 4 *Tit.Vencido
GESINEIDE RODRIGUES 025 07:28 10:51:59 10:57:29 05:30 05:30 60,80 1 A VISTA DINH *-—— ANALISE TEMPO VISITA
RUY PINTO DiS SILVA 030 02:17 10:59:46 11:03:45 03:59 03:59 0,00 2 ESTOCADO TENPO MEDIO: 00:04:01
CELIA MARIA DA SILVA 001 02:12 11:05:57 11:06:02 00:05 07:36 0,00 2 S/DINHEIRO MAIOR TEMPO: 00:19:26
FRANCISCO BEZERRA AL 028 05:09 11:11:11 11:11:15 00:04 13:37 0,00 2 EXCLUSIVO  MENOR TENPO: 00:00:02 =
LENIRA MARIA TINOCO 024 07:13 11:18:28 : 0,00 2 ESTOCADO
FRANCISCO PEDRO Di C 031 02:47 11:31:34 : 42,00 1 A VISTA DINH *--ANALISE TEMPO PERCURSO
JUNIOR GOMES FERNAND 023 05:47 11:56:47 12:00:26 03:39 03:39 0,00 2 ESTOCADO TEMPO MEDIO: :
MANOEL DA ROCHA VARE 023 16:02 12:16:28 12:16:31 00:03 24:26 0,00 1 HATOR TEMPO:
MANOEL RAINUNDO DE S 026 54:12+ 14:10:43 14:12:58 02:15 02:15 20,76 1 A VISTA DINH MENOR TEMPO: 00:01:31
LUCIANO BEZERRA DA 035 13:14 14:26:12 14:26:21 00:09 30:31 0,00 2 FECHADO
FRANCISCO GUEDES DA 032 26:44 14:53:05 14:55:00 02:04 04:37 43,00 4 02 DIAS #—————ANALISE VENDA/PRAZO
JOSE MARIA DA SILVA 000 16:34 15:11:43 15:12:43 01:00 01:00 0,00 1 ESTOCADO Na entrega 487,46
PEDRO ERNESTRO 029 04:02 15:16:45 15:21:11 04:26 04:26 0,00 4 ESTOCADO Cheque Pre 0,00
ANTONIO COSHME DA CUN 035 04:10 15:25:21 15:27:46 02:25 02:25 0,00 4 ESTOCADO Cart Vend. 0,00
FRANCISCO NELSO C AL 018 03:11 15:30:57 15:30:59 00:02 32:36 0,00 4 FECHADO Cobr Simpl 1.034,26
CARLOS FERNANDES V D 036 07:22 15:38:21 15:40:20 01:59 01:59 0,00 4 ESTOCADO Conf Debit 0,00
DAMIAO DA SILVA 024 0B:10 15:48:30 16:00:49 12:19 12:19 172,00 1 A VISTA DINH Duplicata 0,00
JOSE MIGUEL DE LINA 027 07:25 16:08:14 16:16:43 08:29 08:29 87,00 4 04 DIAS + US Outros 0,00
MARIA SANTANA DA SIL 022 09:47 16:26:30 16:28:27 01:57 01:57 0,00 4 ESTOCADO
CARLOS MOABIO TEOTON 000 * 05:568 16:34:25 16:48:17 13:52 13:52 532,40 4 -1264,66 TOTAL.....: 1.521,72
_'r‘ETTRF‘D‘fY\ N¥ CAaSTDN T N11 n-41 1K+C1.CR 1£=52«NN NAN-N2 NN=N?% n nn 2 TeETOC AN i "V

[Linhas: 70

[pagina: 1j1

{in 1/Col 1
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Figura 05. Relatério para conferencia dos supervisores quanto desenvolvimento na rota.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)

44



45

85/2lA/9 & vls

SUHETBEE SIS =
EEEEEEEEEEEEE
B . WA

| DELIVERY - Ertrega ; EMWWTA.E‘BE 9]

Figura 06. Mapa para montagem das cargas.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)
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4.1.2 Rotina do Estoque

Como pode ser constatado na empresa, todos os dias o Gerente de Estoque
imprime um relatério pessoal para conferéncia do mesmo, desse relatério vé-se
quais os produtos de alto e baixo giro.

Percebe-se que a planilha utilizada pelo gerente, difere do sistema utilizado
pela empresa. Como pode ser visto na planilha abaixo.

CONTAGEM DO ESTOQUE "POR SABOR"

27/11/2009 09:59
CoD. PRODUTOS CONTAGEM  COD. DIFERENCA CONTAGEM
1 Cerveja Pilsen 1/1 1262 14 | Glacial Lata 275 1
2 Cerveja Piisen 1/1 Primus 58| 58 |ColaLimao Lata 350 0 2
3 Cerveja Pilsen Glacial 277| 126 | Guarané Zero Lata 350 3 3
7 Cerveja Pilsen Lata 10111 92 | Malzbier LN 1453 4
8 | Cerveja Primus Lata 273| 93 | Pilsen LN 1.595 5
11 | Cerveja Munich Lata ol 94 |s/Alccol LN 13 6
10 | Cerveja Pilsen Lata S/A 99| 79 | Primus LN 0 7
13 | Cerveja Malzbier Lata o} 96 | Munich LN 0 8
26 | SCHIN Guarana Lata 557 160 | Morango Azedinho 250 0 9
27 | SCHIN Cola Lata 301{ 56 | Schin Uva250 502 10
28 | SCHIN Laranja Lata 0] 208 |Ice Maracuja 22 11
29 | SCHIN Limdo Lata 0| 170 | Cerv Eisenbahn Pale Ale 0 12
48 | SCHIN Citrus Lata 0] 171 | Cerve Eisenbahn Kolsch 0 13
36 | SCHIN Ténica Lata ol 179 | cColaZero Lata 1 15
30 | SCHIN Cola Pet 2000 ol 57 | Pilsen Latio 0 15
32 | SCHIN Laranja Pet 2000 01 1020 | Nobel LN 0 16
31 | SCHIN Guarana Pet 2000 233 | 123 | Skink verd 200 0 17
34 | SCHIN Liméo Pet 2000 938 | 121 | Skink Roxa 200 0 18
124 | Skinka Vermelha 200 o] 1010 | Nobel Lata 304 19
122 | Skinka Citricas 200 0| 1001 | Nobel 1/1 425 20
38 [ SCHIN Guaran4 Pet 1000 256| 115 | Domus Lata 0 21
39 | SCHIN Laranja Pet 1000 ol 116 |29 Pets00 " 2
37 | SCHIN Cola Pet 1000 0] 156 | Cerv. Devassa Negra 20 23
41 | SCHIN Limao Pet 1000 0] 155 | Cerv. Devassa Ruiva 52 24
51 | SCHIN Guarana Pet 500 400] 90 | Cerv. Devassa Loura 821 25
52 | SCHIN Limao Pet 500 199] 78 |51500m 6 2
53 | SCHIN Laranja Pet 500 284| 112 | Terra Brazilis 200 ml 5 27
54 | SCHIN Cola Pet 500 114 207 | Ice Tangerina 17 28
75 | SKINKA Frutas Citrica 450 3| 76 | Vverde 450 0 29
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73 | SKINKA Frutas Roxas 0| 82 | Vermelha 450 101 30
43 | SCHIN Laranja Pet 250 51| 1051 | Cerveja Baden Cristal 22 31
45 | SCHIN Guarana Pet 250 0} 1050 | Cerveja Baden Bock 0 32
44 | SCHIN Cola Pet 250 138 | 1052 | Cerveja Baden Golden 0 33
46 | SCHIN Limo Pet 250 191 206 | ice Limao 0 34
64 | Agua Min. C/Gas 500 ML o| 61 |AS/GLSL 0 35
65 | Agua Min. S/G4s 500 ML 567| 127 |51 0uro 32 36
70 | Agua Min. C/Gas 300 ML 1.450| 229 |Kit5i 0 37
69 | Agua Min. S/Gas 300 ML 1.924| 91 [ Tequila LN NS2 0 38
1101 | CHOPP Pilsen 50 L 27| 172 | Cerv Eisenbahn Pilsen 111 39
1125 | CHOPP Pilsen 30 L 0| 162 | Fruthos Manga Lightlt 0 40
1151 | Gas Carbonico 0| 131 | Fruthos Uva 200 ml 0 11
102 | Ajcatrao 40| 134 | Fruthos Péssego 1000 0 42
125 Pirassununga 51 Latdo 68| 173 | Cerv Eisenbahn WeizBier 41 43
106 | pirassununga 51 221| 138 | Fruthos Laranja 1000 0 44
111 Pirassununga 51 200 ml 22| 178 | Cerv Eisenbahn WeizBock 0 45
107 Pirassununga 51 Lata 0| 174 | Likor Eisenbahn 0 46
216 | vinho D'ouro 89| 133 | Fruthos Maracuja 200 0 47
209 | Caipirinha Mix 51 [ 0} 132 | Fruthos Manga 200 ml 0 48
108 | D'ouro 600 mi 42} 142 | Frut Péssego Light 200 0 49
98 | Terra Brazilis 13| 143 | Frut. Marac. Light 200 0 50
236 | D'ouro 500 ml 2| 130 | Fruthos Péssego 200 ml 0 51
99 | Domuscxc/61 1t ol 135 | Fruthos manga 1000 mi 0 52
109 | pity 965 ml 0] 137 | Fruthos Uva 1000 ml 0 53
77 | Domus 200 ml 8| 59 | SCHIN UvaPet2 Lt 0 54
400 | Ypioca Ouro o| 151 Big Flying Horse 473 ml 24 55
401 | Ypioca Prata 88 | 152 | Flying Horse 270 ml 415 56
313 | Ypioca Red Frutis 0
312 | Beb Mista Yp Lim#o 2
128 | Ypioca Lata 350 100

Apos o preenchimento da planilha de estoque fisico, o Gerente de Estoque
passa o resultado para o CPD. Este faz a conferéncia com o estoque virtual.
Havendo divergéncias, como a falta de produtos, essa informagdo é dada ao
Gerente de Estoque, este nado localizando a diferenga encerra-se o dia e com o
estoque fisico negativo.

Posteriormente no dia subseqiliente, a contagem & feita sem levar em
consideracado a falta anterior, tais diferengas “aparecem” em alguns dias. Caso
contrario, a informagdo é passada ao Setor Financeiro, que repassa o custo da
diferenca ao Gerente de Estoque.



48

Para efetuar o pedido da Empresa junto com a fabrica o Gerente de Estoque
realiza um agendamento (pré pedido), este relaciona os itens desejados no site do
Grupo, denominado “Schin Parceiros”. Este ja acusa em momento real como esta o
estoque da fabrica. Havendo a disponibilidade de produtos, o pedido fica “reservado”
para o revendedor.

A empresa é responsavel pelo transporte dos produtos da fabrica até a
revenda. No momento em que a carreta encontra-se na porta da fabrica, esta
verifica se o grupo Vale das Palmeiras possui limite de crédito, ou entao a mesma
nao pode entrar para abastecer.

Passado esta etapa, quando uma carreta chega a empresa abastecida de
produtos, o motorista passa a nota fiscal para contabilidade, esta alimenta o Control,
(Software de controle utilizado pelas revendas do grupo), onde permite que todo o
sistema, contas a pagar, CPD, estoque, financeiro, seja alimentado. Conforme pode

ser observado nas figuras 07, 08 e 09 a seguir.
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Figura 07. Registro de entradas X Contas a pagar.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)
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Livro Fiscal

Figura 08. Manutencao de intens de entrada.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)



' LFMENU (0D1)'R9.08.1, 2109-YALE PALMEIRAS DISTR BEBIDAS, Seg 23/11/09 - ANY

Dias DtVencto Valor Parcela

01 14 0712/2003 2745888
02 0 00/00/0000 000
03 0 00/00/0000 000
04 0 00/00/0000 000

05 0 00/00/0000
06 0 00/00/0000
07 0 00/00/0000
02 0 00/00/0000

0.00
0.00
000
000

Dias DtVenclo Valor Parcela

03 0 00/00/0000 000
10 0 00/00/0000 000
11 0 00/00/0000 000
12 0 00/00/0000 000

d 6
Y B =

versao 09.04.109 codigo ]

Figura 09. Lancamento Contas a Pagar X Livro de Entradas.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)

Quanto ao controle de materiais (garrafas vazias, grades, palets,) o Gerente

de Estoque faz a conferencia por uma planilha pessoal apenas uma vez por més.

Como ilustra a figura 10 abaixo.
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1 INVENTARIO DIARIO DE VASILHAMES SCHIN - MARCO 2008

2 f

3

4 CORODATADD [SISTERA) - CLIENTE 54 55 55 5

5 GARRAFEIRAS NO ARMATEM - VADO 0 67| 67 170

6 GARRAFEIRAS NO ARMATEM - CHEIO 153 3288 3288 4234

7 GARRAFEIRAS TRANSITO ROTA 773 213 3 052

8 GARRAFEIRAS TRANSITO CARRETA 4200 4452 4452 2604

9 LOJMNHA

|

NOBEL 08 2009 | SCHIN 09 2009  NOBEL 09 2009 SCHIN 10 2009 NOBEL 10 2009 %0 JTeEE

Figura 10. Inventario de Vasilhames Vazios.
Fonte: Sistema CONTROL da empresa Vale das Palmeiras. (Outubro/2009)

Constata-se que na empresa algumas divergéncias entre o setor de vendas
e o CPD. Como exemplo disso acontece quando setor de vendas exige que certo
pedido saia para um cliente em potencial num final de semana, onde néo é possivel
tirar a nota fiscal. Ou seja, “virtualmente” aquelas caixas que foram retiradas no final
de semana ainda constam para o CPD, no caso no sistema. No inicio da semana,
quando o Gerente de Estoque vai realizar a conferencia, € feito com base no que
consta no CPD, ou seja, ainda contando com o material que foi retirado no final de
semana. Acontece que, devido a falta de informacgao entre os setores, pode-se notar
uma grande perda de tempo por parte do Gerente do Estoque a “procura” daquela

mercadoria que ja ndo esta mais na empresa.
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4.2 PROPOSTA TECNICA

De acordo com o que pdde ser observado, a empresa nao apresenta bem
definida a atuacdo da Logistica. Isto & contraditorio, pois pelo fato de atuar no
segmento de distribuicdo de bebidas, o fluxo de materiais deveria estar
adequadamente planejado, repercutindo diretamente na entrega dos produtos aos
clientes, bem como no controle do estoque, incluindo os itens existentes e
vasilhames vazios.

Portanto, a seguir sera explanado o plano de agao proposto a empresa,
centrado na area de Logistica. Entretanto, este tera uma repercusséao direta junto ao
setor Administrativo-Financeiro e o Setor de Vendas.

4.3 ESTRUTURANDO O SETOR DE LOGISTICA

A realidade vivenciada na Vale das Palmeiras permitiu contatar a
inexisténcia de uma formalizagdo quanto as responsabilidades das suas areas
funcionais, sobretudo a Logistica, a qual corresponde ao objetivo estudado.

De acordo com Ballou (2001), para se ter uma atuagdo mais eficaz da
Logistica, torna-se essencial ter sua estrutura bem definida. Isto vai além da
definicdo das responsabilidades, ou seja, & fator prioritario ter os processos
delineados e entendidos pela equipe e pelas demais areas, pois s6 assim se podera
chegar a resultados satisfatorios.

Logo, o ponto de partida do plano de agao proposto consiste em apresentar
tal estrutura, ressaltando que nao necessariamente devera existir uma pessoa para
cada atividade integrante da Logistica, ou seja, um funcionario podera absorver
diversas responsabilidades, inclusive pertencentes a setores diversos. Entretanto, &
primordial que os conflitos sejam bem administrados, ja que as percepgbes podem
levar a decisdes contrarias. Dessa maneira, propde-se a Logistica trés subsistemas:
Estoque, Armazenamento e Distribuigao.

) Estoque: este subsistema relaciona-se diretamente ao controle e
dimensionamento dos niveis de estoque, assumindo um carater mais quantitativo.

Assim, se tera a responsabilidade de prever a tendéncia do consumo (demanda);
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definir ponto ideal de ressuprimento; estabelecer lotes de compra e efetuar a
compra, abrangendo a negociagao junto aos fornecedores.

O subsistema Estoque, para muitos estudiosos, a exemplo de Dias (2006),
pode ser considerado como parte principal da Logistica. Entretanto, destaca-se uma
vinculacao direta com a area Comercial, ja que esta apresenta metas de vendas a
serem cumpridas, a qual depende da disponibilidade do produto, sendo oportuno
também destacar o relacionamento com o Marketing, com a responsabilidade de
definir as promogdes.

e Armazenamento: tem o propdésito de garantir a guarda e integridade do
estoque. Assim, quando do fechamento da compra (reabastecimento do estoque), a
informacao deve ser compartilhada para esse subsistema, ja que tera que ser
definida a estrutura mais adequada para acomodar os itens, considerando
caracteristicas fisicas e quantidades relacionando-a ao layout. Por outro lado, tem-
se o fluxo propriamente dito, pois bom armazenamento eficiente favorece a atividade
de separacao e distribuicao.

Bowersox; Closs (2001) destacam a importancia de se ter um fluxo bem
definido para o recebimento, armazenamento, separacdo e expedicdo. Este
planejamento influencia diretamente a variavel tempo, referenciada em Novaes
(2001). Logo, considerando que a Vale das palmeiras tem como atividade fim a
distribuicao fisica, ter um processo adequadamente definido &€ de extrema
importancia, sobretudo se for considerado o volume de mercadorias movimentadas
e a quantidade de pedidos processados.

e Distribuicdo: é a atividade final do processo logistico, pois relaciona a
entrega das mercadorias aos clientes. Para tanto, se faz necessario compor as
rotas; definir a seqiiéncia de entrega; analisar a viabilidade do transporte, em termos
da composicao da carga; avaliar os custos existentes.

A Logistica, diante da estrutura proposta, deve apresentar-se no mesmo
nivel de decisdo do Administrativo/Financeiro e Comercial. Assim, a figura 11 exibe

0 modelo proposto.
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DIRETORIA

ADMINISTRATIVO/
FINANCEIRO LOGISTICA COMERCIAL —I

ESTOQUE

- ARMAZENAMENTO

DISTRIBUIGAO J

Figura 11: Estrutura Organizacional (proposta Logistica)

Diante das recomendacdo apresentadas, considerando a estrutura
organizacional, e focando a area de Logistica tem-se como aspecto prioritario a ser
proposto o maior controle do estoque, bem como uma reestruturagdo no setor de
vendas.

Depois de constatar que os vendedores possuem um paim top que contem
todas as informacgbes acerca do cliente, propde-se que a empresa adquira algum
sistema que possa permitir no seu ambiente de trabalho a integragdo entre a area
Comercial e a Logistica, dentre elas: a geragdo de pedidos, controle de estoque,
inventarios de estoque e faturamento.

O sistema em questao devera abranger a gera¢ao de pedidos, o controle da
contas a pagar do cliente, controle de estoque; como também, inventarios de
estoque e faturamento.

O atual sistema adotado pela empresa fornece apenas para o vendedor no
momento da visita ao cliente a tela de geragédo do pedido e a situagdo financeira
deste junto a empresa.
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O que propde-se aqui seria um sistema no qual o vendedor no momento de
gerar o pedido no palm top, este fosse ligado diretamente ao sistema da empresa,
permitindo com isso que tal pedido fosse “dado baixa” em momento real no estoque
(pelo menos no virtual, visto que as entregas sao feitas no dia seguinte). Permitindo
ainda que com isso os setores de vendas, logistica e CPD fossem alimentados no
mesmo instante, podendo assim tomar decisdes mais precisas.

Existem no mercado, algumas empresas especializadas nesse tipo de
ferramenta, onde a necessidade da empresa sera levada em consideragdo no
momento da customizagao da ferramenta. O custo de aquisi¢ao vai varia de acordo
com a complexidade do sistema o qual a empresa adquira, ressaltando que esses
custos deverdao contemplar aquisi¢cao, treinamento da equipe e suporte. Vale ainda
constatar que o custo para essa aquisigao sera pequeno em relagéo aos beneficios
gerados, onde a empresa devera encarar 0 mesmo como um investimento em prol
de sua qualidade de servigo, gerando um maior controle € uma consideravel
reducdo nos custos, onde os incidentes como: avarias, erros de entrega e
insatisfagdo dos clientes serdo minimizados. No entanto de nada adianta um
investimentos dessa natureza, se ndo houver um utilizacdo de forma correta e
constante, que essas informagdes sejam parametros para tomadas de deciséo, e
nao somente relatérios sem utilidade.

Para que nao haja barreiras para a realizacdo dessas propostas, é
necessario que o gestor logistico assuma a responsabilidade por esse controle e
que sua equipe esteja empenhada nessa tarefa.

Recomenda-se que uma reestruturagdo das tarefas na empresa,
redistribuindo as atividades atualmente realizadas pelo CPD para o Setor de
Logistica. Permitindo que este possa montar as cargas e rotas para entrega dos
produtos, tal fato se faz necessario para que a empresa possa alcangar uma
exceléncia operacional, repercutindo na redugdo de custos. Isto vem a interferir
positivamente no resultado organizacional. Esta proposi¢cao pode ser justificada a
partir da seguinte argumentagéo: a percepg¢ao do CPD é o processamento de dados,
ou seja, custos, em geral, sdo desconsiderados. A Logistica, por sua vez, ja tem o
entendimento contrario, isto é, a entrega acontece em conformidade com os custos.

Quanto ao estoque recomenda-se a principio que seja feito um inventario

dos produtos existentes na empresa. Dos produtos em consignado, vasithames
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demais itens. Que as cargas quando déem entrada na empresa, passem
primeiramente pelo Setor de Logistica, para este poder alimentar o sistema. Visto
que ao Setor de Contabilidade, ndao cabe tal tarefa.

Quanto aos produtos que dao saida nos domingos, visando atender clientes
em potencial, cabe a empresa a criagdo de um processo para formalizar a saida
desses produtos. Uma vez que a empresa precisa atender a emergéncias, e estas
sao inevitaveis, esse processo contaria com um formulario onde tal retirada seria
protocolada e constaria todos os dados. Tais como quantidade, tipo e destino do
produto. Para BALLOU (1993), nem todo cliente precisa ou deve ser tratado da
mesma forma que outros clientes ou categorias de clientes, para tanto, & preciso
compreender as necessidades de servico dos clientes. Quando diferengcas nos
niveis de servigo sao conhecidas, pode-se projetar sistemas de distribuicdo mais
apropriados, e o resultado consiste em uma distribuicdo mais eficaz, com menores
custos e a satisfagao do cliente

Quanto ao Ponto de Pedido, recomenda-se que o Gerente de Estoque adote
uma previsdao de demanda baseada em meses anteriores e com base nisso possa
fazer os pedido de maneira mais embasada, nao permitindo assim faltas
consideraveis no estoques.

Levando em consideragao o que foi apontado no referencial teérico, este
poderia aplicar o Sistema dos Maximos-Minimos. Visto a dificuldade para
determinagiao do consumo e as variagdes do tempo de reposicao.

O gerente de estoque fixaria um consumo prévio determinado por periodos.
Por exemplo, a empresa ja entende que em determinados meses ha maior volume
de vendas, como janeiro e fevereiro. Com isso poderia ser feito um calculo de ponto
de pedido baseado no consumo desses meses e ao mesmo tempo relacionado com
a demanda oferecida pela fabrica nesse periodo de alta temporada.

Ressalta-se ainda a necessidade do gerente de estoque realizar
periodicamente o calculo dos estoques minimos e maximos.

Recomenda-se também a ado¢do do Sistema PEPS (Primeiro que Entra
Primeiro que Sai), tomando por base o atual layout do estoque da empresa, o
gerente de logistica poderia adotar um sistema de placas em cada bloco de palets.
Assim que as cargas chegassem ao estoque, o gerente passaria a identificar nos

blocos a data de chegada do produto, bem como sua data de validade, permitindo
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com isso uma facil visualizagdo dessas informagdes para todos os funcionarios. E
principalmente podendo facilitar o deslocamento dos produtos e estabelecendo

critérios de manejos, evitando com isso avarias.
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5 CONCLUSAO

O tema logistica estara sempre sob objeto de interesse dos empresarios. A
reducao dos custos aliados ao aumento de produtividade nesse setor nunca deixara
de ser perseguido pelos gestores. Diante do mercado globalizado em que se vive e
com constantes mudangas, qualquer alteragdo pode provocar incertezas para o
planejamento e operagcdo das atividades da logistica. Isto exigira habilidade e
constante atualizagdo por parte da administracdo das empresas. Para se atingir a
exceléncia logistica, torna-se necessario conseguir ao mesmo tempo redugdo de
custos e melhoria do nivel de servigo ao cliente. As empresas que conseguem
alcancar a exceléncia logistica quebram esse paradigma. Para o sucesso na
implementagdo de estratégias de operagdes de logistica deve-se sempre adotar a
administracdo de um sistema de medida e avaliagdo de desempenho, além do
desenvolvimento de uma estrutura organizacional apropriada para se atingir a
exceléncia nas operacgoes.

Deve-se ressaltar que a realizagédo dessa pesquisa foi de suma importancia,
tanto para empresa em questdo, quanto para a formagao profissional do
pesquisador. Diante dessa experiéncia vivenciada, pode-se dizer que foi um grande
desafio, visto que, a area de abrangéncia foi extensa e complexa, como também o
fato de a empresa nao possuir dados satisfatérios para a realizagdo dessa pesquisa.

Observa-se que essas propostas estdao de acordo com a realidade atual da
empresa, que essas mudangas venham a favorecer o crescimento da mesma e que
a participacgéo total e constante de seus colaboradores é de suma importancia para o
sucesso dessas agdes. Ressaltando ainda, que a empresa devera estar sempre
preocupada em monitorar € acompanhar essas mudan¢as sugeridas, com a

finalidade de possiveis novas intervengoes.
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APENDECE A

Gerente de logistica:

1) Como funciona o setor de logistica da empresa?

2) Como gerente do setor de logistica, qual a sua maior dificuldade?

3) Com relagao a essa dificuldade, como vocé lida com ela?

4) Quais os investimentos feitos pela empresa a fim de melhorar as condigdes de
trabalho?

5) Em sua opinido que investimentos seriam necessarios para atingir uma maior

exceléncia operacional?
Gerente Comercial:

1) Como funciona sua rotina de trabalho?

2) Vocé trabalha com metas?

3) Qual sua maior dificuldade na realizagao de sua atividade?

4) Qual o prazo de entrega é dado pela empresa no momento em que é efetuado a
venda?

5) A questdo do prazo compromete o seu desempenho nas vendas? Por qué?

6) Como sao repassados os pedidos para o setor de logistica?

Funcionario CPD:

1) Qual a sua rotina de trabalho?

2) Este setor é subordinado a aigum outro?

3) Diante de ordens controversas de dois setores distintos, qual deles vocé
responde?

4) Como se da a alimentagao do sistema?



