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RESUMO

CURI, Daniel. Terceirizacio de Estoque: metodologia de vendas implnatada pela
Papelaria Progresso.2002. 62f Trabalho de Conclusio de Estagios (Graduacdo em
Administragdo). Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis.

Esse trabalho procura mostrar a operacionalizagdo de uma nova metodologia de vendas
denominada Terceirizagdo do Estoque, que visa colocar o produto a disposi¢io do
consumidor, na quantidade, qualidade, lugar e momento que ele precisa, procurando sempre
agregar um diferencial competitivo pela adigdo de servigos aos produtos ofertados. Essa
metodologia tem como suporte todo o arcabougo da logistica, aonde a finalidade principal é a
reducdo de custos e conseqiiente fidelizacdo dos clientes, procurando sempre atender suas
necessidade e por conseqiiéncia a satisfacdo. Para que a Terceirizagdo do Estoque tenha
sucesso € necessario o estabelecimento de parcerias com fornecedores e consumidores.

Palavras Chaves: Terceirizagdo do Estoque, Logistica Integrada e Parcerias.
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1. INTRODUCAO

Na atual economia, a empresa que quiser sobreviver tera forcosamente de implantar
politicas e inovagdes que a diferencie no mercado, gerando conseqiiéncias voltadas ndo
apenas a redugdo de custos diretos, mas também a melhor administragdo de tempo e
eliminag@o de processos burocraticos, o que conseqiientemente reduz os custos indiretos. As
empresas que nfdo acordarem para essa realidade estdo fadadas a ter seus custos elevados,
seus clientes insatisfeitos e, o que & pior, ver sua lucratividade tornar-se decrescente.

Enquanto o mercado vai se transformando cada vez mais em mercado de
commodities, onde o cliente percebe muito pouco as diferengas técnicas entre os produtos
concorrentes, aumenta a necessidade de criagdo de vantagem diferencial através de valor
adicionado e essa vantagem esta cada vez mais relacionada com servico ao cliente.
Essencialmente o papel do servi¢o ao cliente deve ser a melhoria do “valor de uso”, ou seja, o
produto passa a ter mais valor aos olhos do cliente, porque algum servigo adicionou valor a
esséncia do produto.

Tentando agregar valor aos seus produtos comercializados, a Papelaria Progresso esta
implantando uma nova metodologia de vendas denominada ferceirizacdo do estoque,
pratica esta que vem crescendo cada vez mais dentro da logistica empresarial. Essa
modalidade comercial visa a transferéncia do estoque do cliente para o fornecedor, ou seja,
o fornecedor se encarrega de fazer ressuprimento de insumos necessarios. Desta forma, o
cliente podera centrar seus esforcos no foco principal de seu negdcio, ficando o fornecedor
incumbido de todo o processo de disponibilizag&o dos insumos.

A terceirizagdo de estoque, objeto deste estudo, fundamenta-se nas seguintes
premissas: preco competitivo negociado por periodos determinados; prazo dilatado para
pagamento; vencimento programado; entrega feita diretamente ao usudrio indicado pelo
cliente; emisséo de diversos relatorios gerenciais do material fornecidos para anélise.

Para a implementacdo desta metodologia a logistica assume um papel muito
importante, o de alinhar todas as atividades correlatas ao processo de forma sincronizada,

visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final.
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Através da utilizagcdo de um sistema logistico, onde a finalidade principal é a satisfagdo dos
clientes, procura-se criar novos valores a serem percebidos em seus produtos, tais como:
disponibilidade das mercadorias, agilidade no fornecimento e na solugdo de problemas,
buscando desta forma cumprir o grande objetivo empresa de atender a crescente exigéncia

do cliente quanto a qualidade.

Esse trabalho tem como problema de pesquisa descrever a idéia da terceirizagdo de

estoque, bem como os aspectos organizacionais da empresa em relagdo ao mercado.

1.1 OBJETIVO

1.1.1 Objetivo Geral

Descrever a metodologia de venda denominada Terceirizagdo de Estoque a ser

implantada na Papelaria Progresso
1.1.2 Objetivos especificos
e Verificar o funcionamento logistico;

e Identificar como serdo realizadas as parcerias com fornecedores e clientes; e

e Averiguar o planejamento e a estrutura organizacional a ser implantada;
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 SUPPLY CHAIN (Cadeia de Abastecimento)

Nos ultimos anos, as economias brasileira e mundial tém sofrido mudangas
importantes, tais como a globalizagdo, a recess@io econdmica, a grande concorréncia. No front
interno das empresas, continuam os esfor¢os por processos mais eficientes e pela adogdo de
sistemas de gestdo mais modemnos. No front externo, multiplicam-se fusdes, aquisi¢des,
terceirizagOes e aliangas estratégicas. A busca da competitividade relaciona-se cada vez mais
com a busca do 6timo sistémico, dentro e fora das fronteiras da empresa. Parte consideravel
destas mudangas relaciona-se com profundas alteragdes nas cadeias de valores de todos os
segmentos industriais.

Neste contexto, a administragdo logistica ganha uma nova dimensdo, envolvendo a
integragdio de todas as atividades ao longo da cadeia de valores: da geracio de matérias-
primas ao servigo ao cliente final. Deixa de ter um enfoque operacional para adquirir um
carater estratégico.

2.1.1 Um novo ambiente de negdcios

Segundo Thornton e Tuma (1995), a maioria das teorias em Estudos Organizacionais
pressupde organiza¢des como entidades distintas, com ativos mensuraveis, prédios, estruturas
definidas, méo-de-obra fixa. Ndo é bem o que estd acontecendo no mundo real, em que
terceirizagdes, tele-trabalho, médo-de-obra temporaria, aproximagdo com fomecedores,
parcerias com clientes e aliangas com concorrentes multiplicam-se. “As organizagdes estio
deixando de ser sistemas relativamente fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais
abertos. Suas fronteiras estfio se tornando mais permedveis e, em muitos casos, dificeis de
identificar” (THORNTON & TUMA 1995, pg 58).

D’ Aveni (1995) afirma que um fendmeno que é usualmente ligado ao aparecimento
desses novos formatos organizacionais abertos é o da hipercompeti¢io. A hipercompetigio
ocorre em um mundo de dindmica complexa, no qual os atores interagem em Ambito

mundial, vantagens competitivas sdio efémeras e o ciclo de vida de produtos é curto, instavel
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e, em muitos casos, imprevisivel. A sobrevivéncia, neste contexto de permanente
desequilibrio, torna-se fungfio da capacidade de interagir associativamente com fomecedores,
clientes e concorrentes. Surgem, assim, as redes organizacionais, formadas com o objetivo de
reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas por meio de coordenagdo e
cooperacio entre empresas.

Na década de 80, segundo Lazo (1992), essas redes ou associagdes foram chamadas
de aliangas estratégicas. Hoje o conceito se modificou. Dess et alli (1995), por exemplo,
definem trés tipos de estruturas para essas redes, considerados formatos tipicos de
organizagOes sem fronteiras:

a) estrutura modular: quando a organizagdo mantém as atividades essenciais
da cadeia de valores e terceiriza as atividades de suporte, continuando, entretanto, a exercer
controle sobre elas;

b) estrutura virtual: relacionada as redes de fornecedores, clientes e/ou
concorrentes, ligadas temporariamente para maximizar competéncias, reduzir custos e
facilitar o acesso a mercados; |

c) estrutura livre de barreiras: refere-se a definicdes menos rigidas de

fungdes, papéis e tarefas dentro da organizago.

2.1.2 Desfronteiriza¢io organizacional

O tema da quebra de barreiras entre departamentos e 4reas tem se mostrado recorrente
nas publicagdes sobre gestdo empresarial. Essa condig@io ¢ dada como imprescindivel para
criar maior foco no mercado e nos clientes. Apesar de importante, esse nivel do rompimento
de fronteiras ndo € o unico no movimento de transformagdo que as organizacSes estdo
sofrendo. Ashkenas et alli (1995), por exemplo, argumentam que as fronteiras
organizacionais estdo sendo quebradas em quatro niveis:

a) eliminagdo das barreiras verticais (redugdo de niveis hierarquicos), que
implica o achatamento das pirdmides organizacionais;

b) eliminagdio das barreiras horizontais, que leva ao enfraquecimento das
estruturas departamentais e da especializagdo funcional;

) eliminacio das barreiras externas, através de parcerias e aliangas com

fornecedores, clientes e concorrentes;
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d) eliminacdo das barreiras geograficas, com a constru¢io de aliangas

estratégicas para a exploragio de novos mercados.

Tanto empresas de servicos como empresas industriais tém experimentado novos
arranjos organizacionais. A nova fabrica de motores da Volkswagen em Rezende (Brasil) é
um caso tipico. Na linha de produgfo dessa unidade, os fornecedores executam todo o
trabalho que seria tradicionalmente de responsabilidade exclusiva da Volkswagen. O sistema
foi batizado de “consércio modular”, um exemplo extremo de eliminacfio de fronteiras
externas.

Aliangas como esta que a Volkswagen estabeleceu com alguns dos seus fornecedores
tém tido um crescimento exponencial desde o inicio da década de 80. E claro que a
convivéncia entre culturas empresariais distintas nem sempre ¢ facil, e muitas aliangas
falham. Com as aliangas, as fronteiras entre empresas séo fortemente reduzidas e o proprio
Jjogo competitivo ganha um novo enfoque. A procura e a escolha acertada de parceiros passa
a ser vital para viabilizar a sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Configura-se, ento,
um complicado xadrez organizacional, que poucos parecem aptos a jogar.

O movimento de quebra de fronteiras ndo se dd apenas no Ambito local. A
internacionalizagdo, resultante do aumento da conectividade dos mercados (MERCOSUL —
Mercado Comum do Sul; ALCA — Area de Livre Comércio das Américas; NAFTA — Acordo
de Livre Comércio da América do Norte, entre outros.) e dos fluxos de produto, capital e
tecnologia entre paises, obrigou as empresas a se repensarem. O conceito de carro mundial,
por exemplo, praticado ha alguns anos pelas grandes montadoras, exige dos fornecedores de
autopecas dominio da tecnologia e presen¢a nos centros de desenvolvimento. Estes centros
podem estar no Japdo, na Alemanha ou nos Estados Unidos. Quem n#o estiver presente perde
oportunidades e corre o risco de ficar restrito a mercados secundérios.

Todas essas frentes de transformages tém enorme impacto sobre as organizagdes. A
atividade de gestdo ganha novos contornos. A separagdio entre empresa e ambiente passa a ser
delimitada por uma ténue linha diviséria, incerta e mutivel. Muitas vezes, a empresa se
confunde com o ambiente, misturando-se com fornecedores e clientes. Fica dificil saber onde
termina a cooperagfo e comega a concorréncia.

Diante deste quadro de mudangas, algumas questdes devem ser colocadas, de acordo
com Clancy (1995):
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a) Como repensar categorias como estrutura, estratégia, tecnologia,

comunicagdo e até mesmo o conceito de organizagio?

b) Que estrutura organizacional adotar?

c) Como coordenar o trabalho?

d) Que tipo de perfil deverdo ter os colaboradores?

e) E a cultura organizacional? Essas novas organizagdes rituais terdo valores
compartilhados e cultura prépria?

f) Enfim, como deve ser pensada a gestdo logistica em um quadro t#o
fortemente fragmentado?

Talvez seja até mais adequado repensar as questdes, j4 que as categorias nelas
mencionadas foram criadas para um modelo de organizagdo em declinio.

Especificamente quanto ao conceito de logistica, se a tendéncia de desfronteirizagfio é
realmente importante, entdo € necessario repensar completamente o conceito. Em
organizagdes sem fronteiras — ou com fronteiras muito ténues —, a logistica passa a ser uma

fung¢do muito mais relacional e estratégica do que em organizagdes mais tradicionais.

2.1.3 Logistica integrada

Diferentes autores atribuem diferentes origens a palavra logistica. Alguns afirmam
que ela vem do verbo francés loger (acomodar, alojar). Outros dizem que ela é derivada da
palavra grega logos (razdo) e que significa “a arte de calcular” ou “a manipulagdo dos
detalhes de uma operagio™.

Uma das definigdes mais divulgadas, apesar de relativamente restrita, ¢ a Hoffman
(2000, p. 73), segundo a qual logistica é

[...] o processo de planejar, implementar e controlar eficientemente, ao custo
correto, o fluxo e armazenagem de matérias-primas, estoques durante a produgdo
e produtos acabados, e as informagdes relativas a estas atividades, desde o ponto
de origem ‘até o ponto de consumo, com o proposito de atender aos requisitos do
cliente.

No seu emprego nas empresas, a logistica tem ganho diferentes definicdes,
correspondendo a uma crescente amplitude de escopo, experimentada ao longo do tempo.

Figura 1 mostra a evolugdo histérica do conceito de logistica.
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E importante notar que, a0 mesmo tempo em que a funggio logistica é enriquecida em
atividades, ela também deixa de ter uma caracteristica meramente técnica e operacional,
ganhando conteudo estratégico.

Isso pode ser percebido na segunda fase do Figura 1, quando a funcfio logistica passa
a englobar processos de negécios fundamentais para a competitividade empresarial. A
estrutura integrada de logistica passa, nesta fase, a orquestrar toda a cadeia de abastecimento,
da entrada de matérias-primas até a entrega do produto final.

Mas o conteudo estratégico so fica patente na terceira e quarta fases, nas quais a
participagio da fungdo logistica nas mais importantes decisdes empresariais é ressaltada. E o
caso das aliangas estratégicas, das parcerias e dos consorcios logisticos.

A defini¢@io do Council of Logistics Management é uma boa declaragio de intencdes,
pois menciona a integracdo de todas as fungdes, ressalta o foco no cliente e, indiretamente,
transmite uma visdo sistémica. Além disso, a tendéncia histérica aponta para o
enriquecimento da fungdio logistica. Infelizmente, na pratica de muitas empresas, a teoria

parece ser outra.

Fase Zero Primeira Fase | Segunda Fase | Terceira Fase | Quarta Fase
Administragio Supply
De Logistica Supply Chain
Perspectiva Administragdo Materiais Chain Management
de Integrada Management +
Dominante Materiais + (Admininstragdo Efficient
da cadeia de Consumer
Distribui¢io abastecimento) Response
e Gestéio de | Otimizagéo * Visdo o Visdo Amplo uso de
estoques do sistémica da sistémica aliangas
e Gestio de Sistema empresa; da empresa, estratégicas:
Focos compras de incluindo Co-makership -
e Movimentagiio | Iransporte *Integragdo fornecedores ¢ | subcontratagéio
de por canais de e canais
Materiais sistema de distribui¢do alternativos de
informagdes. distribui¢éio

Figura 1 - Evolugdo do conceito de logistica

Fonte: www.tecnologistica.com.br (2000)

Consultas informais realizadas com alunos de pos-graduagio exercendo cargos

executivos (inclusive em logistica) mostrou que, entre as empresas brasileiras pesquisadas
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(cerca de 150), a quase totalidade estad ainda entre as fases zero e primeira descritas no
Quadro 1. De fato, nio ¢ incomum encontrar empresas que ainda nfo despertaram nem
mesmo para a importincia de controlar e reduzr estoques. Poucas sdo as que ja
implementaram o conceito de logistica integrada (segunda fase) e raras as que iniciaram
implanta¢Ses do tipo supply chain managemen (cadeia de abastecimento) -terceira fase- ou
efficient consumer response (tesposta efeciente ao consumidor) - quarta fase. O retrato
revelado por estas consultas mostra o quanto ainda € preciso evoluir no campo da logistica e
da competitividade.

A Figura 2 mostra as dez funcdes essenciais da logistica. Estas fung¢des devem ser

integradas a estratégia empresarial e orientadas para o atendimento as necessidades do

cliente.
Quais as necessidades de Qual Ofnel‘hor sistema
servigos para cada segmento? de distribuigao?
— Existem oportunidades de
Como atingir a otimizagfio no sistema de
integragdo do canal? transporte?
Quais as melhore:
3 ; A gestio de estoques é
tecnologias/metodologias ailorinde & domaida. do
: i i servigos?
Como definir e e e e St —
 Informacdes | procedimentos| equipamentos | org recursos esta
mudanQaS? ‘_ 23 ' :5 38 i3 g Oﬁlnlmda. ?
Como methorar =
desempenho do sistema Como definir ¢
implementar —
mudangas?

Figura 2 — FungBes essenciais da logistica

Fonte: www.tecnologistica.com.br

As atividades da fungfo logistica integrada podem ainda ser decompostas em trés
grandes grupos:
a) atividades estratégicas: estas atividades relacionam-se as decisdes e a

gestdo estratégica da propria empresa. A fungo logistica deve participar de
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decisdes sobre servicos, produtos, mercados, aliangas, investimentos,
alocagéo de recursos;

b) atividades taticas: estas atividades relacionam-se ao desdobramento das
metas estratégicas e ao planejamento do sistema logistico. Envolvem
decisdes sobre fornecedores, sistemas de controle de produgdo, rede de
distribuigdo, subcontratagdo de servigos;

9] atividades operacionais: estas atividades relacionam-se a gestdo do dia-a-
dia da rede logistica. Envolvem a manutencdo e melhoria do sistema,
solucdo de problemas.

Na montagem de um sistema complexo como o da fabrica da Volkswagen em
Rezende (Brasil), um fator fundamental € o projeto da cadeia logistica. Embora o
experimento de Rezende seja (ainda) um caso extremo, muitas empresas estfdo
experimentando niveis de complexidade comparaveis. Ndo é por acaso o crescente interesse
pelo Supply Chain Management (Administracio da Cadeia de Abastecimento).

Outra razdo para a popularidade do tema € a crescente consciéncia da ineficiéncia das
cadeias de valores. Se o movimento da qualidade chamou a atencdo para as perdas
relacionadas a retrabalhos e refugos na produgdo, o novo foco na gestdo logistica mostra
como a ineficiéncia é ainda maior quando se olha a cadeia como um todo. No basta o
fabricante ter buscado a exceléncia operacional se os distribuidores, os atacadistas e os
varejistas continuam operando em condi¢des precarias. Diante do consumidor final, o
produto — e/ou servigo — sera penalizado pela ineficiéncia sistémica da cadeia.

Em linhas gerais, a Administracdo da Cadeia de Abastecimento pode ser definida
como uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de produgdo de forma
sincronizada, visando a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo
cliente final por meio do rompimento das barreiras entre departamentos e 4reas.

Trata-se de uma metodologia empregada principalmente por empresas de consultoria
para implantagdio do conceito de logistica integrada, envolvendo a adogdo de praticas de
parcerias com fornecedores, sincronizagdo da produgfo, reducdio de estoques em toda a
cadeia, revisdo do sistema de distribui¢do, melhoria do sistema de informagdo, melhoria da

previsdo de vendas.
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Projetos deste tipo costumam focalizar preferencialmente a busca de melhor
performance dentro da empresa, embora a tendéncia natural seja a de avangar as fronteiras,
aproximando fornecedores e clientes.

Poirier & Reiter (1996) consideram a Administragdo da Cadeia de Abastecimento
como um sistema que envolve todos os elementos de uma cadeia de producfo, do fornecedor
de matéria-prima até a entrega do produto (ou servigo) pelo comércio varejista (ou pela
empresa prestadora de servigos) ao consumidor final, visando a otimizacdo da cadeia de
valores como um todo (ver Figura 3).

Essa idéia é derivada da premissa segundo a qual a cooperago entre os membros da
cadeia de valores reduzird os riscos individuais e podera, potencialmente, melhorar a
eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e esforgos desnecessarios.

Uma conseqiiéncia imediata da aplicacdo da metodologia para o jogo competitivo é

que a competi¢do ndo se dara apenas entre empresas, mas também entre sistemas de valores.

: i Figura 3 — Modelo Supply Chain
Fonte: www.tecnologistica.com.br

No fiovo cenério competitivo (ver figurd 4), muitas vezes a empresa se confunde com
o ambiente, misturando-se com fornecedores e clientes. Fica dificil saber onde termina a

cooperacdo e comega a concorréncia.



19

A hipercompeticiio ocorre em um mundo de dinimica complexa, no qual os atores

interagem, vantagens competitivas sdo efémeras e o ciclo de vida de produtos é curto,

instavel e, em muitos casos, imprevisivel. Pode-se observar:

a)

b)

0 novo contexto empresarial, que tem impacto direto sobre a cadeia de
valores, fragmentando-a e exigindo do administrador uma visdo mais ampla
e sistémica do objeto a ser administrado. A partir desta nova realidade ¢ que
deve ser pensada a gesto logistica;

em seguida, a propria gestdo logistica, com todos os seus subsistemas —

" suprimentos, producgio e distribui¢do. Todos estes elementos devem estar

cuidadosamente integrados por um sistema de informagdes unico;

finalmente, os componentes estratégicos, representados  pelo
direcionamento estratégico, pelas competéncias essenciais e pelos fatores
criticos de sucesso. A fungfio deste elemento é ressaltar o fato de que
qualquer otimiiagio logistica deve estar alinhada com a estratégia
empresarial. Assim como esfor¢os pontuais ndo levam neceésariamente a
ganhos no sistema, energias empregadas na direcdo errada nio contribuem

para o sucesso organizacional.
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Figura 4 — Estrutura logica

Fonte: www.tecnologistica.com.br
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2.1.4 A cadeia logistica

A cadeia logistica é o canal de movimento do produto ao longo do processo industrial
até os clientes. mas pode-se dizer simplesmente que é a sucessio de manuseios,
movimentagdes e armazenagens pelas quais o produto passa desde que é matéria-prima,
conjuntos semi-elaborados, até chegar ao cliente final. Segundo Alcure (1994) cadeia

logistica pode ser dividida em trés partes:

a) Suprimentos, que gerencia a matéria-prima e os componentes. Compreende o

pedido ao fornecedor, o transporte, a armazenagem e a distribuicio;

b) Produgiio, que administra o estoque do produto semi-acabado no processo de
fabricagfio. Compreende o fluxo de materiais dentro da fabrica, os armazéns intermediarios,

o abastecimento do posto de trabalho e a expedicgo do produto acabado; e

¢) Distribui¢io, que administra a demanda do cliente e os canais de distribuig3o.
Compreende o estoque do produto acabado, a armazenagem, o transporte ¢ a entrega ao

cliente.

A quantidade de produtos desta cadeia depende em grande parte da quantidade de
manuseios que sofrem os materiais, das distincias que percorrem (e o tempo que tardam em
percorré-las) e do nivel de estoque que existe nos armazéns. Esta quantidade de material

pode ser medida de duas formas:

a) Em dinheiro - 0 custo monetario de todo material que chega no canal. Isto nos diz
quanto capital estd imobilizado em forma de estoque; e

b) Em tempo (lead time) - tempo em que uma unidade de material levaria para
percorrer todo o canal desde que entra até sair. Este pardmetro nos diz qual é a nossa

distdncia ao cliente em tempo para poder reagir ante a novas demandas de mercado.
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2,15 Mhdancas na estratégia logisitica

Na atualidade, as estratégias logisticas estdo evoluindo com grande rapidez. De acordo
com Heinritz e Farrel (1994), sdo varios os fatores que facilitam e contribuem a esta
mudanga. Entre os mais relevantes estdo:

Profissionalizaciio e Especializacdo: a gestdo logistica se considera como uma fonte
importante de oportunidades competitivas e se destinam recursos a ela. A visdo tradicional da
mera gestdo burocratica de estoques, armazéns e trénsporte esta em vias de extingfo.

Apari¢io de Empresas Especializadas: fruto desta profissionalizacio da logistica
moderna, tem aparecido no mercado empresas que oferecem servigos logisticos integrais:
analise, projeto, implementacdo e gerenciamento das necessidades logisticas da empresa.
Com ela se abriu a possibilidade da sub-contratacio de toda ou parte da cadeia logistica.

Enquanto o mercado vai se transformando cada vez mais em mercado de
commodities, em que o cliente percebe muito pouco as diferengas técnicas entre os produtos
concorrentes, aumenta a necessidade de criagdio de vantagem diferencial através de valor
adicionado e segundo Christopher (1999) essa vantagem é; cada vez mais o servigo ao
cliente. Essencialmente o papel do servigo ao cliente deve ser a melhoria do “valor de uso”,
ou seja, o produto passa a ter mais valor aos othos do cliente, porque o servigo adicionou

valor a esséncia do produto.
2.1.6 Marketing e a Interface logistica

A finalidade principal de qualquer sistema logistico ¢ a satisfagdo dos clientes. O fato
evidente € que todos na organizagdo tém o servigo ao cliente-.como meta. O objetivo segundo
Christopher (1999) deve ser o estabelecimento de uma cadeia de clientes, que liga as pessoas
em todos os niveis na organizagio, direta ou indiretamente, ao mercado.

Essa integragfo entre a empresa e o mercado € de vital importéncia, porque o mercado
torna-se a cada dia mais dindmico. O poder da marca declinou, e os clientes estdo dispostos a
aceitar substitutos; as diferencas tecnolégiéas estdo cada vez menores, de modo que ficou
mais dificil de manter uma posi¢io competitiva através do préprio produto. Em situagdes
como esta, é o servigo que pode proporcionar a diferenga entre a oferta de uma empresa e a

de seus concorrentes.
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Segundo Christopher (1999) é possivel que dois fatores tenham contribuido mais do
que qualquer outro para a importancia cada vez maior do servigo ao cliente como uma arma
competitiva. Um é a mudanga constante das expectativas do cliente; em quase todos os
mercados o cliente estd agora mais exigente. Do mesmo modo, em situages de compra
industriais, os compradores esperam niveis de servicos mais elevados dos fornecedores. O
segundo fator € a lenta transi¢dio dos mercados do tipo commodities. Isso significa que o
poder da marca esta decrescendo cada vez mais, & medida que as tecnologias dos produtos
concorrentes convergem, dificultando cada vez mais a percepgdo das diferengas nos produtos,
pelo menos no comprador médio. Um exemplo claro disso ¢ o mercado de computadores
pessoais.

Nao ha davidas que o preco ou as caracteristicas do produto tem grande peso na hora
da compra de um produto, porém a “disponibilidade” pode ser o mais importante, em outra

palavras: existe o produto em estoque, posso leva-lo agora?.
2.1.7 Terceirizacio do estoque

Muitas organizagfes utilizam a chamada Teoria de Valor, segundo a qual a empresa
deve concentrar seus esforgos, recursos e inversfes nas atividades que agreguem valor aos
produtos, ou seja, naquilo que somente ela pode fazer e que constitui uma vantagem
- competitiva. Neste contexto, a terceirizagiio vem se tomando amplamente difundida, esta em
moda. Porem, se por um lado a terceirizagdo traz inimeras vantagens, por outro envolve
alguns riscos se néo for implementada de forma adequada.. Antes de chegar 2 terceirizagio é
necessario ter passado pela criagfo de sistemas proprios, principalmente no que tange ao
controle de qualidade. No que diz respeito a cadeia logistica, atualmente grande parte da
mesma esta terceirizada: armazéns, transporte, distribui¢do do produto, incluindo o fluxo

interno e os abastecimentos aos postos de trabalho.
2.1.8 Estoque

Os estoques segundo Hobbs (1976) representam custos acumulados de matéria-prima,

material ndo vendido ou néo usado que sera mantido para o futuro.
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Os estoques tém ligagdo com os varios departamentos da empresa, tais como compras,

fabricagfio (produto em processo), almoxarifado (insumos) e controle da produ¢io e vendas

(produto acabado). |

De acordo com Hobbs (1976), os estoqu&s sdo formados para:

a)

b)

c)

Separar os segmentos individuais nas linhas de matéria-prima, manufatura e
distribuigdo, para que éada um possa funcionar eficientemente em relagio ao
fluxo da linha de produgéo;

b) Criar condigdes sob as quais cada segmento possa fornecer 0 maximo de
servico compativel com seu nivel de operacio;

¢) Permitir a cada um dos segmentos atingir seu ritmo eficientemente,
através das compras ou produgio da quantidade que resultarid no menor custo
total. O estoque serve apenas de reservatdrio entre uma fase e outra da
producdo. Antigamente, a manutengdo de altos estoques era considerada
demonstragéo de “poder econdmico” ou “requinte” . Atualmente, 0 estoque é
considerado uma necessidade para garantir a alta taxa de rentabilidade do

capital.

2.1.8.1 Tipos de produtos em estoque

Chiavenato (1991), comenta que os produtos em estoque podem ser de quatro tipos:

a)

b)

Matéria-prima - E o material basico necesséario para a fabricagio de um
determinado produto. Seu consumo é proporcional ao volume da produgio;
Produtos em Processo - Sdo aqueles que estdio nas diferentes etapas (fases)
de elaboracdo do produto final, a transformagio da matéria-pr_ima em
produtos semi-acabados. (nas maquinas);

Produtos Semi-acabados - S3o aqueles saidos da producdo que, para serem
considerados acabados, passardo ainda por diversas fases do processamento.

(nos estoques intermediarios); e
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Produtos Acabados - Artigos produzidos ou comprados destinados. & venda,
distribui¢do ou consumo final.

2.1.8.2 — Sistemas de controle de estoque

Segundo Stockton (1974) pode-se exercer um controle sobre o estoque através de

alguns sistemas:

a)

b)

)

d)

Sistema de Duas Gavetas - Consiste na separagdo fisica em duas partes. Uma
parte serd utilizada totalmente até a data da encomenda de um novo lote € a
outra sera utilizada entre a data da encomenda e a data do recebimento do
novo lote. A grande vantagem deste sistema est4 na substancial redugio do
processo burocratico de reposi¢do de material (bujdo de gas). A denominaciio
desse sistema decorre da idéia de guardar um mesmo lote em duas gavetas
distintas; '

Sistema de Estoque Minimo - E usado principalmente quando a separagdo
entre as duas partes do estoque nfo € feita fisicamente, mas apenas registrada
na ficha de controle de estoque, com o ponto de separacdo entre as partes.
Enquanto o estoque minimo estiver sendo utilizado, o Departamento de
Compras tera prazo suficiente para adquirir e repor o material no estoque;
Sistema de Renovagdo Periddica - Consiste em fazer pedidos para reposi¢do
dos estoqaes em intervalos de tempo pré-estabelecidos para cada item. Estes
intervalos, para minimizar o custo de estoque, devem variar de item para
item. A quantidade a ser comprada em cada encomenda ¢ tal que, somada
com a quantidade existente em estoque, seja suficiente para atender a
demanda até o recebimento da encomenda seguinte. Logicamente, este
sistema obriga a manutengio de um estoque reserva. Deve-se adotar periodos
iguais para um grande nimero de itens em estoque pois, procedendo a
compra simultinea de diversos itens, pode-se obter condi¢Ses vantajosas na
transagdo (compra e transporte); e

Sistema de Estocagem para um Fim Especifico - Apresenta duas subdivisdes:
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- Estocagem para atender a um programa de producio pré-determinado: E utilizada nas

industrias de tipo continuo ou semi-continuo que estabelece, com antecedéncia de varios
meses, os niveis de producdo. A programacio (para varios periodos, semanas ¢ meses)
elaborada pelo P.C.P. dever4 ser coerente para todos os segmentos, desde o recebimento
do material até o embarque do produto acabado. Vantagens: estoques menores, sem
riscos de se esgotarem, objetivamente controlados por se conhecer a demanda futura;
melhores condigdes de compra de materiais, pois pode-se aceitar  contratos de grandes
volumes para entregas parceladas. A atividade de compra fica reduzida, sem a

necessidade de emitir pedidos de fornecimento para cada lote de material.

- Estocagem para atender especificamente a uma ordem de producfio ou a uma

requisiciio: E o método empregado nas produces do tipo intermitente, onde a indistria
fabrica sob encomenda, sendo justificivel no caso de materiais especiais ou necessarios
esporadicamente. Os pedidos de material neste sistema sdo baseadas principalmente na
lista material (“ROW MATERIAL”) e na programagio geral (AP = “ANNUAL

- PLANNING”). Existem casos em que o pedido para compra precisa ser feito mesmo
antes do projeto do produto estar detalhadé, ou segja, antes da listagem do material estar
pronta, pois os itens necessarios podem ter um ciclo de fabricagdo excessivamente

longo. Ex.: grandes motores, turbinas e navios.
2.1.8.3 Planejamento das necessidades de materiais (Materials Requirements Planning)

Algumas fibricas sdo dirigidas de maneira mais ou menos dificultosa. Pode-se
perceber que os estoques estdo elevados, os subcomponentes estdo sendo expedidos para
atender pedidos em tempo certo e uma atmosfera de pressdo prevalece. Segundo Corréa e
Gianesi (1996) ¢ possivel remediar esta situagio através do uso de um novo planejamento e
de um sistema de controle, chamado planejamento das necessidades de materiais (M.R.P.)
Este integra as fungbes de planejamento empresarial, previsdes de vendas, planejamento dos
recursos produtivos, programa-mestre de produciio, planejamento das necessidades de
materiais, planejamento das necessidades de producdo, controle e acompanhamento da
fabricagdo, compras e contabilizagdo dos custos. O M.R.P. tem ainda a fungdo de criar e

manter a infra-estrutura industrial, que inclui o cadastro de materiais, a estrutura de
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informagdo industrial, a estrutura do produto (lista de materiais), saldos e estoque, ordem
em aberto, rotinas de processo, capacidade de centro de trabalho.

O centro de todo sistema € o médlﬂo das necessidades brutas, ou seja, o pfoduto do
programa-mestre de produgéo pelas listas de materiais. A estas necessidades brutas podem -
ser adicionados estoques de seguranga, pdrcentagem de refugos etc. Uma vez determinadas
as necessidades brutas, elas sdio consolidadas para todos os itens comuns que precisam de
' éomponente que estd sendo planejado. A seguir sdo descontados o estoque fisico e os
pedidos de compra ja colocados ou as ordens de servigo de fabricagdo interna. O que vresta
sﬁé as necessidades liquidas por periodo, semanal ou didrio, que sfo, por ultimo,

concentrado em lotes de encomenda, calculando-se a data da liberagdo das ordens.
2.1.8.4 Gestdo de estoque

Por gestdo de estoque entende - se o planejamento do estoque, o seu controle ¢ sua
retroagdo sobre o planejamento. De acordo com Martins e Campos (2000), o critério basico
da gestdo de estoque ¢ a minimizacdo dos custos de ter e/ou nfo ter estoque. Para se

implantar um Programa de Administragio Técnica de Estoque é necessario:

a) Informar toda a empresd sobre a decisdo de implantar o programa.
Para ser bem sucedido, um programa deste tipo necessita do apoio de cada divisdo
da empresa. Uma maneira efetiva de obter tal apoio é informar a alta chefia sobre os

detalhes do programa, tanto quanto possivel;

b) Responsabilizar um individuo pela execucdo do programa
Envolve vanas divisbes de uma empresa, requer a utilizagdo de técnicas
relativamente novas. Assim, € essencial que toda a responsabilidade, éutoridade, recursos
humanos e materiais necessarios a execugdo do programa sejam atribuidos a um executivo

qualificado;
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¢) Selecionar e treinar pessoal técnico

Exige o conhecimento e célculo de lotes econdmicos, computacdo das quantidades
convenientes de estoque de reserva e pontos de encomenda e a determinagio dos tempos
minimos do ciclo de manufatura. A empresa deve se]ecioﬁar, treinar e desenvolver seus
proprios especialistas; '

d) Desenvolver um plano para controlar a quantidade do estoque

Para:

- Manter as quantidades encomendadas e estoque de reserva num minimo estoque;

- Manter os ciclos em processaniento num minimo econémico;

- Planejar a utilizagdo imediata de cada lote recebido, obedecendo ao critério PEPS

(FIFO),

- Minimizar o nimero de itens mantidos em cada deposito; e

- Minimizar o numero de depositos;

e) Padronizar condi¢des

Para:

- Diminuir a quantidade necessaria de estoque de reserva, aumentando a precisdo
das previsdes; e

- Diminuir os custos do nimero de lotes, causando um decréscimo no lote

econdémico;

f) Compilar (reunir) os dados usados nas férmulas do lote econémico, nivel de

reserva, custo de preparagdo, custo de manutengio;

g) Utilizar o método “ABC” de controle de estoque e avaliacdo dos intervalos; e
h) Utilizar uma administragfo pratica de controle de estoque.
2.1.9 A transferéncia do estoque para o fornecedor
Existem muitas formas de transferir o estoque para o fomécedor. De acordo com

Bowersox e Closs (1996), quando o fornecedor est longe, e ndo pode adaptar-se a entrega

em pequenos lotes, se utiliza, frequentemente, a estratégia do estoque no depodsito. O
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fornecedor deve depositar seu estoque em um armazém proximo ao cliente ou muitas vezes
dentro do proprio cliente. Este estoque é considerado propriedade do fornecedor até que o
cliente o consuma, momento no qual se fatura. Esta estratégia tem unicamente beneficios
financeiros para o cliente, j que o estoque continua estando ali e com ele os problemas que
acarreta. '

Outra forma de deslocar o estoque ¢ mediante a sub-contratagio de sub-conjuntos volumosos
de fornecedores préximos. Desta maneira é o fornecedor que se encarrega da gestdo do
estoque de sub-componentes e ¢é ele que disponibiliza o espago de armazém. Em algumas
ocasides o provedor ¢é também responsavel pela compra destes sub-componentes,e em outras
vezes este material estd consignado pelo cliente. Ambas estratégias podem ser usadas com
objetivos pontuais como economizar espagos na fabrica, mas geralmente ndo solucionam o

problema do estoque, somente o escondem.
2.1.10 Centralizacgio

Esta técnica afeta toda a cadeia de distribuiciio. Segundo Chiavenatto (1991),
quando se t8m muitos canais distintos e se produz de forma especifica para cada um deles,
se ¢, obrigado a manter um estoq'ue especifico para cada canal. Se a demanda deste canal
flutua muito, pode ~se encontrar, em um determinado momento, um sobre-estoque ou uma
ruptura de estoque. '

Centralizando a demanda flutuante de vérios canais, de modo geral, a demanda total
¢ muito mais estavel. Aqui reside a vantagem de adiar operacdes: se fabrica uma referéncia
genérica e as particularizagdes se realizam no canal de distribui¢3o, em fun¢io da demanda
real, no proprio armazém do produto determinado. Estas e outras inumeras estratégias
logisticas estdo fazendo com que as empresas foquem ou prosperem na condugio de seus

negacios.
2.1.11 Transporte
Na andlise de uma rede logistica identifica-se um nimero razoavel de fluxos,

insumos e produtos intermedidrios e produtos acabados. O transporte permite a ligacio

entre os inumeros pontos da rede, sendo um dos mais visiveis elementos das operagbes
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logisticas. Suas fung¢des principais sfo duas: o movimento e a estocagem dos bens. Estudos

feitos. pela Associagdo de Logistica na Fran¢a revelaram qvue o custo de transporte e

significativo, sobretudo para a distribui¢do. Em um estudo realizado pela Associagdo de
Logistica na Franga revelou que ele representa cerca de 44% dos custos logisticos.

Segundo Ballou (1995), um sistema de transporte bem estruturado contribui para

~ aumentar a competigio no mercado, garantir a economia de escala na produgfo e reduzir

pregos de mercadorias.
2.2 COMPRAS

Segundo Chiavenato (1991) a fungiio de comprar implica na aquisi¢do de materiais na
qualidade certa, na época certa, ao prego certo, na quantidade certa e da fonte certa. Um
cadastro de fornecedores devera ser mantido sempre atualizado de forma que nos permita
obter informagdes a tempo e a hora. Devera conter todos os dados e a historia do fornecedor
junto a empresa. Deve-se detectar e registrar o aparecimento de novos fornecedores e de
novas organizagdes prestadoras de servigo, que poderdo vir nos atender no futuro.

As compras poderfo ser de dois tipos basicos:
a) adquiridas no mercado interno; e

b) adquiridas no mercado externo (importagio)

O setor de compras devera manter estreita e intensa relagdo com os outros setores
administrativos da empresa, principalmente com a contabilidade geral para classificar os
produtos nas devidas contas.

O controle do transporte dos materiais adquiridos pelo setor de compras visa
acompanhar, mediante as notas de conhecimento, o percurso dos bens, desde a saida do
fornecedor até a recep¢dio na empresa. Deve-se levar em consideracdo as condi¢les de
seguranga e, principalmente, o rigoroso cumprimento das datas de entrega da mercadoria.

Chiavenato (1991) comenta que para quem compra, s30 necessarias algumas

informacdes sobre o material a ser adquirido: (as principais)
a) Qualidade - é o detalhamento preciso das especificagles e caracteristicas do
material a ser adquirido. Devera atender plenamente as necessidades do

requisitante; e
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b) Quantidade — ¢ de suma importincia a observagio da quantidade a ser comprada
em fungfo da variagio de prego/quantidade e do capital investido [,no material. A
curva sazonal de vendas de um produto € a oportunidade de estar atentos sempre
para o melthor aproveitamento. No entanto, nfo havendo nenhum fator
excepcional, a quantidade sera sempre ditada pelo “lote econdmico™; e

¢) Epoca (quando a empresa necessitard do produto) — a empresa necessita do
produto para o memento em que precisa atender os compromissos de uma
programagio a ser utilizada em sua plenitude ou atendimento simplesmente de
uma requisi¢io. O tempo é um fator de primeira linha em qualquer atividade
humana. Assume um papel importantissimo no terreno das aquisi¢des, portanto
redunda em economia, e economia nesta area ¢ lucro.

Deve-se considerar o fator tempo sob dois prismas:
a) Material de dificil aquisigdo
Itens importados, fabricagdio sob encomenda, de outras pragas
b) Material de facil aquisig¢do

Itens nacionais, fabricacdo em série, de mesma praga

2.2.1 Novas parcerias em compras

Para a otimizag@o de uma cadeia de abastecimento, a parceria nos negdcios deve ser
um item que merece toda a atengfio das organizagdes, afim de que se realize a politica em que
todos ganhem (ganha, ganha).

A parceria ¢ uma associagdo de partes agindo em beneficio mutuo. A parceria nos
negdcios na cadeia de abastecimento deve ser um elemento que una os membros, do contrario
a rede tera pouca substéncia. |

Com a parceria, as organiza¢des devem abandonar uma parte de sua independéncia
tradicional, ou de sua posigdo de forga, na busca de maiores oportunidades, ou seja, as partes
devem di.vidir-se, em bases idénticas, tanto os investimentos quanto os beneficios, a fim de

que atue para as organizagSes como um diferencial competitivo.
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Dentre os itens mais complicados para efetuar as parcerias estfio a confianca, que é o
suporte para o sucesso, a partilha dos riscos, e a incompatibilidade nas filosofias de negdcios
dos candidatos a parceria.

As aliangas realizadas dentro da organizag¢do, sdo as primeiras formas de criar um
sistema baseado nos conceitos de barceria de negdcios, pois deve-se estar organizado
internamente antes de se tentar formar aliangas externas em busca de vantagens competitivas.
Depois desses passos, passa-se para o seguinte onde se utiliza de recursos externos, 0s
fornecedores oferecem excelentes possibilidades de obté-los para a solugdo de problemas e
criacio de oportunidades. Os fornecedores querem ser tratados de forma justa, ouvidos
quando derem sugestdes e parﬁlhér dos beneficios das agdes empreendidas. Assim que os
formecedores-chaves tiverem na rede e estiverem contribuindo para o aperfeicoamento, deve-
se comecar a utilizar a logistica como fonte primaria para descobrir muitas e valiosas
economias que existem na rede — do abastecimento ao consumidor.

O objetivo das aliancas estratégicas é desenvolver o que o sistema deveria estar
tentando alcangar para se tornar uma rede mais eficaz e assegurar a fidelidade do consumidor,
e para que isso seja possivel é preciso que a organizacdo demonstre uma facilidade para
aceitar conselhos, criticas e recursos de todos os componentes de sua cadeia de abastecimento
de modo a criar um sistema methor paré produzir e transferir bens e servigos até o
consumidor. |

A medida que a organiza¢io comeca a desenvolver as melhores praticas por toda sua
estrutura e alcancado os objetivos propostos, os parceiros avangados comegam a procurar
outros recursos para ir ainda mais longe, a fim de alcangar mudangas que sustentardo e
aumentardo a vantagem que criaram sobre os demais concorrentes. Esses recursos podem ser
como exemplo o papel dos sistemas e da tecnologia da informagio aprdpriada para apoiar
qualquer iniciativa de apverfeigovamento da cadeia de abastecimento.

Os grupos de parceria avangada buscam aprimoramentos suplementares dentro de
um espinto de vantagens mutuas. Os profissionais escassos € talentosos sio partilhados em
oportunidades de aperfeicoamento de alta prioridade para um cliente ou segmento de
mercado especifico e as economias resultantes s3o também divididas, como forma de
incentivo para descobrir mais oportunidades. Além do que a implementagdo desses esforgos
pode também levar a uma vantagem de rede que dificilmente sera copiada por organizagSes

que trabalham isoladamente.
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As organizacles devem buscar estabelecer parcerias ndo somente com seus
fornecedores, mas também com seus clientes. Devem tentar criar e desenvolver
relacionamentos duradouros e lucrativos com os clientes e fornecedores. |

E exatamente a partir da idéia de parceria que surge o conceito de “cadeia de
abastecimento estendida”, aonde as organizacdes buscam novas fontes de vantagens
competitivas, administrando as articulagdes com fornecedores, distn'bujdoraé e clientes de tal
modo que se produza maior valor para o cliente a um custo menor. Quanto mais forte a
relagdo com um parceiro, maior a barreira imposta para aos concorrentes. O segredo da
eficiéncia da cadeia de abastecimento estd no - alto nivel de comunicagio e no
compartilhamento de informagdes entre todos os participantes. '

A comunicacio faz com que as fronteiras entre fornecedores e a manufatura, e entre
essa ultima e o varejo, fique cada vez mais ténixe. E para que isso ocorra é preciso que haja
um bom gerenciamento na cadeia de suprimento.

Nazario (2000) comenta que a empresa Li & Fung foi-uma inovadora no
desenvolvimento deste gerenciamento. A organizagdo colocou em pritica o conceito de
cadeia de abastecimento estendida, procurando parceiros que proporcionassem maiores
vantagens competitivas, na busca de novos clientes, mas sem se esquecer dos clientes ja
fidelizados.

A parte mais difi cil deste processo € o gerenciamento dos fornecedores, afim de que
se consiga receber a mercadoria na data especificada e a um custo menor. O objetivo do

gerenciamento da cadeia de suprimento é conseguir vantagens competitivas sobre seus
| concorrentes através da comercializagdo de produtos atrativos ao mercado, a custos
razoaveis, e dentro de prazos reduzidos. Com isso os niveis médios de estoque tendem a cair,
em razdo da grande agilidade com que sdo processados os pedidos. |

No gerenciamento de uma cadeia produtiva dispersa, aonde as coisas ndo acontecem
sob um unico teto, € necessario que haja uma real mudanga de mentalidade. E preciso
enxergar as parcerias como uma peca fundamental para o crescimento da organizagio,
desenvolvendo uma cadeia de abastecimento aonde fomecedorés, distribuidores e clientes
possam sair ganhando. '

Roberto (1998), comenta exatamente que na formagio de uma alianga estratégica

pressup8e-se uma inten¢do de alcangar sucesso por parte dos dois parceiros, ainda que a
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intengdo de cada um possa ser diferente. Nesse artigo o objetivo foi analisar o desempenho e
o resultados das parcerias.

O desempenho das parcerias é medido em funcdo dos objetivos de sua criacio,
entretanto um parceiro que possua eficiéncia de produgio ou que saiba combinar a produgdo
de forma a alcangar economias de escala necessarias, com certeza facilitard o meio de
alcangar um nivel de custo competitivo.

Quando uma parceria € criada, a empresa deve sempre manter uma flexibilidade
estratégica. A alianca ndo deveria permitir que as operagio de uma organizagdo dependam
demasiado de seu paiceiro.

Esse artigo resgata alguns conceitos do texto citado inicialmente, onde comenta as
vantagens das parcerias nfo somente para as empresas em questdo, mas também para os
consumidores que podem ter produtos mais acessiveis e de melhor qualidade, além de
maiores opgdes de escolha.

Wood (2000), ressalta a importincia da logistica em meio as aliangas estratégicas,
aquisi¢les e fusdes entre as empresas.

Essas parcerias, fazem com que a administragéo logistica ganhe uma nova dimensio,
envolvendo a integragiio de todas as atividades ao longo da cadeia de valores. A busca da
competitividade relaciona-se cada vez mais com a busca do 6timo sistémico, dentro e fora
das fronteiras da empresa.

Com a concorréncia tornado-se um fator muito importante do mercado, trazendo
limitagGes as organizagdes, ¢ necesséario a busca de fatores que possa ajudar a vencer essa
concorréncia; e um desses fatores ¢ sem davida a formaciio de aliangas estratégicas
(parcerias). Essas aliangas por sua vez permitem que a organizagdo torne-s€ mais
competitiva. E importante salientar que mesmo com a formacfio dessas aliancas é preciso
muito cuidado das organizacdes em relacio a logistica, pois é através dela que se consegue se
planejar, implementar e controlar eficientemente, ao custo correto, o fluxo e armazenagem de
matérias primas, estoque e as informagdes relativas a essa atividade, desde o ponto de origem -
até o ponto de consumo, com o proposito de atender os requisitos do clientes a0 menor custo

possivel.
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2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional, segundo Stoner & Freeman (1999), refere-se a como as .
atividades de uma organizagdo sdo divididas, organizadas e coordenadas. O processo de
organizacdo pode ser separado em cinco etapas. Na primeira etapa é preciso que o objetivo
esteja bem definido, listando o trabalho que precisa ser feito para alcanga-lo. Na segunda
etapa o trabalho € dividido para simplificar as tarefas e para que possam ser apreendidas
. mais rapidamente. Com a diviséo do trabalho surge o termo especializa¢io das tarefas que é a
divisdo das tarefas padronizadas. A especializagdo torna, sem duvida, o trabalho muito mais
~ rapido e produtivo, mas pode tornar as pessoas alienadas.

Dessa forma deve-se combinar as tarefas e modo l6gico e eficiente ( etapa 3). Esse
agrupamento de tarefas que visa simplificar o trabalho ¢ denominado departamentalizagdo. A
etapa 4 consiste em criar mecanismo de coordenagfo para facilitar o alcance dos objetivos. E
por ultimo, na etapa 5, ¢ preciso monitorar e fazer ajustes necessarios para que a organizagio
alcance suas metas. A partir dessas cinco etapas descritas pode-se averiguar se a organizacgio
possui um estrutura formal ou informal. A organizagdo informal, segundo Stoner & Freeman
(1999), ¢ a organizacio que possui uma estrutura de relacionamento nfo-documentados e néo
reconhecidos oficialmente entre os membros da empresa que surgem inevitavelmente em
decorréncia das necessidades pessoais e grupais dos membros da organizago.

A estrutura organizacional, segundo Stoner & Freeman (1999) pode ser dividida em
trés tipos:

a) Estrutura Funcional — ¢ utilizada por empresas menores que oferecem uma linha de
produtos limitada. A maior vantagem da estrutura funcional é que ela torna mais facil a
supervisdo. E uma forma de departamentalizacdo na qual todas as pessoas engajadas numa
atividade, como marketing ou finangas, sdo agrupadas numa mesma unidade. A medida que
uma organizacdo cresce e a linha de produtos aumenta, a estrutura funcional deixa de ser
vantajosa. Torna-se dificil de obter decisdes e agir rapidamente sobre um problema;

b) Estrutura por Produto/Mercado ~ quando a departamentalizacio da organizagio
torna-se, muito complexa para a estrutura funcional, a administraco de topo cria divisdes

semi-autébnomas, cada uma projetando, produzindo e comercializando seus proprios produtos; e
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c) Estrutura Matricial — a estrutura tenta combinar os beneficios dos tipos de projetos
( citados acima), e funcional a0 mesmo tempo que evita suas desvantagens. Na estrutura
matricial os empregados tem na verdade dois chefes. Um gerente funcional ou de divisdo e
um gerente de projeto ou de grupo.

Segundo Chiavenato (1991), as organizacdes podem também ser classificadas como:

a) Estrutura por produtos ou servicos — todos os principais devereé e tarefas
realcionados com um produto ou com um servico sdo atribuidos a um especifico
departamento no sentido de coordenar as atividades requeridas para cada tipo de saida ou
resultado;

'b) Estrutura por base territorial — o agrupamento das atividades ¢ feito de acordo com
a localizag@io onde o trabalho serd desenhado ou uma area de mercado a ser servida pela
empresa,;

c) Estrutura por clientela — o agrupamento das atividades ¢ feito de acordo com o tipo
de pessoa ou agéncia para quem o trabalho ¢ feito;

d) Estrutura por processos — o agrupamento ¢é feito através da sequéncia do processo
produtivo; e

e) Estrutura por projetos — utilizadas em empresas de grande porte e que produzem

produtos que envolvam grande concentragio de recursos e prolongado tempo de produgfo. -
2.4 PLANEJAMENTO

O planejamento pode ser considerado a mais fundamental das fungbes de
admunistracdo. Todo o administrador planeja, e suas outras fungdes dependem de seu
planejamento. Os planos acarretam na sele¢do de objetivos da empresa e de metas de
programas departamentais, e determinacio de maneiras de alcangar. Os planos suprem
portanto, uma abordagem racional a objetivos pré-escolhidos.

“Planejar € decidir antecipadamente o que fazer, quando fazer, e quem deve fazer”
Mattos (1995). O planejamento é como uma ponte estendida entre o ponto onde se esta e o
ponto aonde se deseja ir. E um processo intelectual, a determinagdo consciente de cursos de
acdo, a tomada de decisdio com base em objetivos, fatos e estimativas submetidas a analise.

Vive-se numa era econdmica, tecnoldgica, social e politica em que o planejamento,

como outras fun¢des administrativas, tornou-se condigdo necessaria a sobrevivéncia da
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empresa. Mudangas e o crescimento econdmico suscitam oportunidades, mas suscitam
igualmente riscos, numa era de rivalidade mundial por mercados, recursos e influéncia.
Segundo Stoner & Freeman (1999) é preciso a fungdo do planejamento para diminuir os
riscos e aproveitar-se das oportunidades. O planejamento ¢é a raiz principal de uma arvore, da
qual saem os ramos da organizacfo, da lideranca e do controle.

Sem planos, os administradores nfo podem saber como devem organizar as pessoas e
os recursos, podem até mesmo nfo ter uma idéia clara sobre o que precisam organizar. Sem
um plano ndp podem liderar com confianca ou esperar que os outros os sigam. E sem um
plano, os administradores e seus seguidores t€m pouca chance de alcangar seus objetivos ou
saber quando e onde sairam do caminho. Frequentemente planos falhos afetam
profundamente a organizacdo. A organizacio modema ¢ extremamente complexa. Com isso
os administradores de todos os niveis criam planos para guiar suas subunidades para
objetivos mais amplos da organizagio.

Os objetivos precisam ser determinados antes de comegar a se planejar. Os objetivos
proporcionam um senso de dire¢fio, ou seja, os individuos e as organizagdes andam num
fumo determinado. Além disso os objetivos focalizam os esforcos, estabelecendo prioridades,
além de guiarem os planos e decisdes. Os objetivos ajudam a avaliar o progresso, desde que
sejam estabelecidos claramente, com um prazo final especifico. Com objetivos claros pode-se
formular planos que levem a empresa ao sucesso.

Segundo Stoner e Freeman (1999), existe 9 passos para um processo formal de
planejamento:

a) Formulagio de objetivos — implica em rever e compreender a missdo da
organizacdo, e em seguida estabelecer objetivos que traduzam essa missio em termos
concretos;

b) Identificacdo das metas e estratégias atuais — o processo de formulagio de objetivos
- produz uma mudanga substancial na miss&o e nas metas, e isso ¢ especialmente verdadeiro se
a organizag¢io vem deixando de alcangar metas fundamentais;

¢) Anélise ambiental — identificar os modos pelo quais as mudangas no ambiente
externo econdmico, tecnoldgico, social-cultural e politico da organizacio podem influencia-la
indiretamente;

d) Analise de recursos — analisar as vantagens e desvantagens competitivas da

organizagdo, suas forgas e suas fraquezas em relago aos seus competidores atuais e futuros;
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e) Identificacdo de oportunidades estratégicas e ameacas;

f) Determinagio do grau de mudanga estratégica necessaria — prever os resultados de |
prosseguir com a estratégia atual,;

g) Tomada de decisfio estratégica — identificar, avaliaf e selecionar alternativas
estratégicas para eliminar o Aiato do desempenho (diferenca entre metas estabelecidas no
processo de formulacdo de objetivos e os resultados que provavelmente serdo alcangados
€aso se prossiga com a estratégia atual);

h) Implementagfio da estratégia — incorporar a estratégia s operagdes cotidianas da
orgamzag:éo; e

i) Medida e controle do progresso — a medida que a implantagdo prossegue, os
adminsitradores devem verificar seu progresso em estagios peridodicos ou criticos.

Chiavenato (1991), faz a diferenciagiio de trés tipos de planejamento. Segundo ele
existem os planejamentos estratégicos, taticos e operacional.

O Planejamento estratégico (nivel institucional) — ¢ um sitema de adaptagcdo da
empresa ao ambiente, se fundamenta num processo de tomada de decisdo inovativo. E
macroorientado, envolvendo a totalidade da empresa, direcionado a longo prazo e é genérico
e sintético quanto a0 seu contetdo;

O Planejamento tatico (nivel intermediério) ~ € o sistema de manutengio dds
atividades empresariais, enfatiza um processo programado dentro de tomada dé: decisdo
dentro da empresa. Envolve estabelecimentos de padrdes, acompanhamento de resultados e
comparagdo deles com os padrdes estabeléé‘iaggl e

O Planejamento operacional - sistema de decisSes de cipula que contfola )
desempenho e resultados da empresa como um todo, tendg: por, base as informagGes
realimentadoras que chegam ou do ambiente externo 3 empreszf 63’ do nivel intermediério
(planos taticos). ' ‘

A estrutura .da organizagio f@’qﬁ@r 'compreensz“fo:«:‘d:e_z% principtes:de planejamento
_ existente, seus reqixié'i'tos; suas limitagSes e de como se enquadran;}xas*especiﬁcagées do
planejara;lénto organizacid;ial. Mmtas vezes o replanejamento, é na verdadewm=fator chave

para o sucesso da organizago.
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2.5 DECISAO

Heller (1991) afirma que toda a organizagdo tem de passar por um processo de
tomada de decisdo, que € a identificagdo de um problema especifico e a escolha de uma linha
de acdo para se resolver ou aproveitar uma oportunidade. As grandes pessoas e as grandes
companhias podem ser dar ao luxo de cometer pequenos erros em suas decisdes. A mesma
pessoa que toma uma grande decisdo pode cometer um grande erro. O erro fundamental de
uma tomada de decisfio € presumir que, uma vez que muitas decisdes deram certas, a proxima
decisdo tem que se repetir e dar certo também. Em todas as etapas das tomadas de decisdes, é
extremamente facil de se estar redondamente enganado. Pode haver escolha que ndo tenha
sido considerada. As informagdes sobre as op¢des aparentes podem ser imperfeitas, 0 mesmo
p.ode acontecer com o conhecimento das circunstincias presentes. A experiéncia do passado
~ pode ser irrelevante, assim como a previsdo do futuro pode ser ampla, fora da conta.

Apos os objetivos conhecidos e as premissas do planejamento claras, 0 primeiro passo
da tomada de decisfio é o desenvolvimento de alternativas, como salienta Heller (1991). As
oportunidades perdidas criam problemas para as organizacdes, e as oportunidades ‘muitas
vezes sd0 encontradas quando se exploram os problemas. No processo de decisdo a
descoberta do fator restritivo (problema) pode ndo ser tio facil. E preciso saber viver com as
certezas, riscos, incertezas e turbuléncias.

Heller (1991) afirma que em condig:(”)e;s de certezas, conheée-se as metaé e tem-se
informages precisas, mensuraveis e confiaveis sobre o resultado década alternativa que se
esta considerando. O risco ocorre quando ndo se prevé com certeza o resultado de uma
alternativa, mas tem-se informagdes suficientes para préver a probabilidade de que ela ird
levar & situagfio desejada. Sob condicdes de incertezas, pouco se sabe sobre as alternativas ou
seus resultados. Nas certezas, riscos e incertezas, 0 objetivo final sempre é claro. Na
turbuléncia, até isso ndo se torna claro (pode ser devido a mudangas muito rapidas no
ambiente). Como a maioria das decisdes envolve acontecimentos futurQs, os administradores
devem aprender a analisar a certeza, o risco € a incerteza, avaliando o periodo de turbuléncia
pela qual passa a organizagdo. Essa analise leva a dois tipo de decisdes: a) decisdes
programadas — solugdes para problemas rotineiros, determinadas por regras, procedimentos

ou habitos; b) decisdes ndo programadas — solugdes ndo especificas criadas através de um
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processo néo estruturado para resolver problemas ndo rotineiros. Independente do tipo de
decisfio tomada, se ela for uma decisfio correta produzira frutos durante muito tempo.

A informagdo perfeitémente analisada e interpretada, pode levar a uma decisdo
perfeita. Mas isso dificilmente acontece. Toma-se decisdes hoje, sobre informagdes reunidas
ontem, com resultados que se esperam que aparecam amanhi. Por conseguinte esta se agindo
sobre um conhecimento desatualizado a base de provisdes incertas. Para combater as
incertezas e os riscos os tomadores de decisdo possuem ferramentas que podem auxilia-los.

Segundo Stoner & Freeman (1999), é a partir das incertezas que sdo criadas as
chamadas drvores de decisdo. As arvores de decisdo sdo uma forma Gtil de modelar decisdes
que envolvam uma progressdo de decisdes, cada uma que incluem resultados, que incluem
incertezas. Outra ferramenta sdo as matrizes de resultados, que sdo tabelas mostrando os
resultados esperados de varias alternativas de decisfio, usado em decisdo que envolvam
incertezas.

Num mundo de mudangas rapidas e imprevistas, o caminho do grande explorador é o
caminho para fora da selva. As qualidades de curiosidade, aventura, perspicacia, preparo ¢
determinacdo do homem de acfio tem de combinar ‘com o conhecimento, experiéncia,
previsdo, imaginacdo e profundidade do pensador. Convencido de que estd certo , o
explorador (tomador de decisio) ndo perde tempo; e quando fica claro que ele esta errado, ele
muda de mentalidade.
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3 METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

3.1.1 Abordagem

A pesquisa teve a forma de uma abordagem (jualitativa, pois os dados foram
apresentados de forma estruturada e também foram analisados. Quanto a abordagem
quanﬁtativa, ela ndo sera usada, pois ndo serdo utilizados procedimentos estatisticos.

“..na pesquisa qualitativa os dados sfo colhidos através de perguntas abertas
(quando em questionarios), em entrevistas em grupos, em entrevistas individuais em
profundidade e em testes objetivos”(MATTAR, 1999, p.77)

“ Os dados podem ser tratados de forma qualitativa, como por exemplo,
codificando-os, apresentando-os de forma mais estruturada e analisando-0s.”
(VERGARA, 1997, p.57)

3.1.2 Perspectiva do Estudo

Essa pesquisa possui caracteristica de estudo transversal, uma vez que ndo sera
considerada a evolugdo do tempo. Também tem caracteristica de uma pesquisa tedrico-
empirica, aonde o pesquisador além de fazer a revisdo da literatura, procura verificar a
coeréncia ou ndo dos achados praticos com os argumentos tebricos discutidos pelos
autores.v

Alguns instrumentos de coletas de dados foram utilizados para Capturar as
informagdes desejadas. Sera utilizado os instrumentos de entrevista dirigida (aonde sdo
feitas perguntas pré estabelecidas e ordenadas); observagfo participante (pois por se tratar
de uma empresa de pequeno porte, o grupo todo € de certa forma integrado) e por ultimo a
analise documental (através de documentos internos e externos foram colhidas as

informacdes da empresa).
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme o Modelo de Vergara (1997), os tipos de pesquisa podem ser

classificados quanto aos fins e quanto aos meios.

3.2.1 Meios

Quanto aos meios as pesquisas podem ser do tipo de pesquisa de campo, de
laboratério, documental, bibliografica, experimental, participante, pesquisa agdo e estudo
de caso. Quanto aos meios este projeto se caracterizou por um trabalho documental,
bibliografica e pesquisa ac¢fio. A pesquisa documental é realizada em documentos
conservados dentro da empresa. Na pesquisa acdo hd uma intervengdo participativa na
realidade social. Bibliografica pois a fundamentacdo tedrica foi realizada através da

investigagdo em livros e periddicos sobre o assunto em foco na pesquisa.
3.2.2 Fins

De acordo com Vergara (1997), quanto aos fins uma pesquisa pode ser do tipo
exploratéria, descritiva, explicativa, metodologica, aplicada ou intervencionista. Quanto
aos fins esse trabalho se caracterizara como um estudo exploratério, descritivo e
explicativa. A pesquisa exploratéria ¢ realizada em uma area na qual hid pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. J4 a pesquisa descritiva exp8e caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fendmeno.

“A investigagdo exploratéria é realizada em area no qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado” (VERGARA,1997,p.45)

“A pesquisa exploratéria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso, € apropriada para os
primeiros estagios da investigacdo quanto a familiaridade, o conhecimento e a
compreensdo fendmeno por parte do pesquisador sdo geralmente, insuficientes ou
inexistentes” (MATTAR, 1999, p.80)
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“ A pesquisa descritiva expde caracteristica de determinada populagdo ou de
determinado fendmeno (VERGARA, 1997, p.45)

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ¢ a fase em que sdo efetuados os contatos com os respondentes,
aplicados os instrumentos, registrados os dadoé, efetuada uma primeira verificacdo do
preenchjmento dos instrumentos e enviados os instrumentos preenchidos para o
‘processamento dos dados. (MATTAR, 1999)

Utilizar-se-4 nesta pesquisa dois tipos de dados: primarios e secundarios. Dados
secundarios consistem de informagﬁeé que j4 existem em algum lugar, coletados com outro
proposito, com o objetivo de fornecer um ponto de partida para o pesquisador. Dados .
primarios so informacdes originais reunidas com proposito especifico. (KOTLER, 1996)

Na pesquisa com os clientes-alvo, os dados primarios serdo coletados através de um
levantamento, que segundo Kottler (1996), é a maneira mais adequada para se coletar dados
primarios para uma pesquisa descritiva, ou seja, para descobrir 0 conhecimento, crengas,
preferéncias, satisfacdo, etc.

Na pesquisa dos concorrentes, os dados serfo colefados por observagdo simples, onde,
conforme Gil (1994), o pesquisador permanece alheio ao grupo que pretende éstudar, e
observa de maneira espontinea os fatos que af ocorrem. O registro da observacdo se fez
mediante caderno de notas. O tipo de amostra dos concorrentes foi ndo-probabilistica, por
julgamento, ou seja, foram selecionados aqueles estabelecimentos que o pesquisador julgou

mais importantes.
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4. TERCEIRIZACAO DE ESTOQUE

Qualquer empresa seja ela de producfio de bens de materiais ou de servigo almeja a
continuidade de sua existéncia através da conquista de seus objetivos. Para que possa
alcancar os objetivos a empresa necessita buscar permanentemente a plena aceitacio de seus
produtos e servicos pelo mercado. E importante, para isto, a busca constante de
diferenciacfio entre os similares concorrentes. Diante da concorréncia as empresas precisam
adaptarem seus sistemas existentes para uma nova situa¢iio mais competitiva, procurando
concomitantemente, melhorar seus produtos, buscando atender e satisfazer as necessidades
dos clientes, que evoluem em vista da continua inovacio: A evolugfo tecnologica e o
surgimento de novos produtos, tornam os clientes mais exigentes quanto as necessidades
com relagdo ao produto, encurtando seu ciclo de vida, mediante as novas exigéncias, e 0s
fabricante procuram langar cada vez mais produtos evoluidos, com o objetivo de serem
vitoriosos mesmo num curto espago de tempo. Alids, as empresas precisam langar o
produtos methorados continuamente.

Qualquer pessoa como consumidor, tem claro o que esperar dos produtos que compra:

quer produtos cada vez mais adequados as suas necessidades, os quer quando necessita, a
um preco compativel e com altos niveis de qualidade. Clientes cada vez melhor informados e
mais exigentes estdo provocando a mudanga dos mercados de consumo e, com eles,v como um
efeito domino, de todos os demais mercados industriais e de servigos.

Sendo assim, a Papelaria Progresso, empresa estabelecida ha 45 anos em
Florian6polis e dedicada a comercializagdo de suprimentos para escritorio, seguindo uma
tendéncia do mercado, global — a terceirizagdo do gerenciamento logistico, decidiu inovar no
mercado local langando uma nova metodologia de venda denominada terceirizagie de
estoque, que, segunda a empresa consiste basicamente no estabelecimento de uma parceria,
do tipo “ganha versus ganha”, entre ela e seus clientes, visando o fornecimento de
suprimentos para escritorio.

Esta metodologia, segunda a Papelaria Progresso fundamenta-se nas seguintes
premissas:

a) Prego competitivo, negociado por periodos determinados;
b) Prazo dilatado para pagamento;

¢) Vencimento programado;
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d) Entrega feita diretamente ao usuario indicado pelo cliente; e

e) Emissdo de diversos relatorios gerenciais do material fornecidos para analise.

Através da metodologia da terceirizagdo de estoque a Papelaria Progresso visa
agregar valor aos seus produtos, pela prestacdo de servicos adicionados ao processo
tradicional de compra e venda, como por exemplo, o fornecimento de diversos relatérios
relativos ao fornecimento de materiais tais como:  relatorio de projegdes estatisticas de
consumo de materiais que servirdo de subsidio a elabora¢io do orcamento para despesas
com material de escritdrio e o relatério de consumo por centro de custo, que permitird ao
empresario estabelecer metas de consumo, e outros relatérios que poderfo ser definidos
pelo proprio cliente.

Além dos relatérios gerenciais outras muitas vantagens resultam para o
cliente,dentre elas destacamos:

a) Reducdo de custo no processo de compra, uma vez que a transagdo é negociada por
periodos determinados, com pregos ja definidos, evitando a necessidade de
realizagdo de sucessivas pesquisas de fornecedores e tomadas de prego;

b) Redugio do custo com o processo de armazenagem, ja que o fornecimento pode ser
programado de forma a dispensar a necessidade de estoque, evitando perdas com
avarias, extravios, furtos e outras; e

c) Garantia da disponibilidade de materiais, em vista de que é determinado o perfil de

consumo abrangendo qualidade e quantidade da demanda de cada cliente.

| Resumindo, a metodologia de vendas denominada terceirizacio do estoque visa
colocar o produto a disposi¢dio do consumidor, na quantidade, qualidade, lugar ¢ momento
que ele precisa, procurando sempre agregar um diferencial competitivo.

- O fornecedor, no caso a Papelaria Progresso, incube-se pela busca da eficiéncia
subjacente aos processos que visem a disponibilizagdo dos materiais objeto da parceria em
" pauta e compartilha os resultados com o cliente. Assim ndo basta ao vendedor varejista
comprar mais um lote de mercadorias e disponibiliza-la ao balc3o para venda e entrega, a
partir da vontade de compra do cliente. Ele tem de saber exatamente o que, quanto, quando e

onde tem de abastecer com mercadorias a sua cadeia de clientes.
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O cliente, por outro lado, portanto, ndo precisa mais, ir até os distantes atacadistas
para comprar em grandes quantidades visando obter menores custos unitarios. Pode, agora
optar por comprar apenas o estritamente necessario para o gasto da semana, ou até mesmo do
dia, e em melhores condigdes, dispensando os grandes almoxarifados e suas conseqiiéncias,
anivel de custo.

O fundamento maior da terceirizagiio de estoque ¢ justamente esse: agregar valor ao
produto, por meio da equagfo entre fluxo de informagfo e fluxo de mercadoria e buscar
reducio de custos pela escala obtida em todas as etapas do processo, compartilhando os

resultados, entre cliente e fornecedor.



47

5. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

A Papelan'az Progresso, empresa estabelecida ha 45 anos em Floriandpolis e dedicada
a comercializagio de suprimentos para escritéorio, seguindo uma tendéncia do mercado,
global4 — a terceirizagio do gerenciamento logistico, decidiu inovar no mercado local
langando uma nova metodologia de venda denominada terceiriza¢io de estoque, tendo os

seguintes aspectos organizacionais

5.1 CARACTERIZACAO DOS CLIENTES
O perfil médio mais provavel dos clientes, pode-se dizer que sfo escritorios e
empresas dos mais variados setores, que tenham a preocupagio de centrarem todos os
esforgos no foco principal dos seus respectivos negocios, buscando através de melhor
alocagio de recursos, uma maior competitividade.
_ No primeiro ano serdo definidos clientes abrangidos pela area geografica da grande
Florianépolis, estimando conseguir, ja no primeiro ano 10 % do mercado potencial, ou seja,
ela tentara atender 10% do conjunto de consumidores que se enquadram como provaveis

clientes.

5.2 ANALISE DOS CONCORRENTES

A mercado varejista é um mercado bem segmentado, ou seja, ndo existe um
monopolio. Ele é formado por varias empresas, o que torna o mercado bastante concorrido.
Os principais concorrentes da empresa Papelaria Progresso sio:

a) Livrarias Catarinenses

b) Livraria Recorde

¢) Mepas

Apesar de essas empresas serem concorrentes fortes, elas nio apresentam, em seus
processos de venda nenhuma semelhanga com a idéia da Terceirizagdo de Estoque, idéia

esta, que sera o argumento forte para vencer a concorréncia.
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Entretanto, algumas dificuldades deverdo ser superadas para consolidagio da idéia
no mercado, e pode —se destacar:

a) Muitas empresas concorrentes possuem uma marca bastante forte, com pregos

realmente competitivos;

b) Ha também empresas que trabalham adotando estratégias que visam fidelizar os

clientes, oferecendo atendimento personalizado; e

¢) Outra dificuldade & a impossibilidade de adotar esta metodologia em alguns

segmentos, por conta de limitagdes de ordem legal (lei das licita¢Ges), restringindo,

assim, o mercado.

Apesar de ndo serem concorrentes diretos, hé varias empresas de pequeno porte que
também exercem influéncia no mercado, impondo algumas dificuldades, tais como:

a) Negociagio fundada na amizade;

b) Pratica de “dumping” (precos abaixo' do custo) aparente, por subfaturamento.

(esta pratica € usualmente conhecida de meia nota).

5.3 LEVANTAMENTO DE FORNECEDORES

Na selegdo de supridores de mercadorias, a empresa procura formar parcerias,
T)uscando novas fontes de vantagens competitivas, articulando-se com fomecedores,
distribuidores, de tal modo que se produza maior estreitamento comercial, visando obter
vantagens para transferi-las aos clientes. Quanto mais forte a relagdo com um fornecedor,
maior a barreira imposta para aos concorrentes.

Em seus ideais, a empresa busca parceiros com produtos de alta qualidade e que
possuam pregos competitivos, e ao mesmo tempo tenham um elevado grau de
comprometimento comercial . A

Entre alguns dos parceiros da empresa pode - se destacar:

a) Geka

b) Foroni - Industria convertedora de papel. Principais produtos: envelopes; materiais
para escritdrio; pastas de polipropileno;

¢) Grampline

d) Santa Maria Papel e Celulose



49

e) Faber Castel
f) Carbex

g) Pimaco (material auto adesivo)

5.4 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Agindo em sintonia com o seu ambiente, a Papelaria Progresso procura utilizar suas
competéncias essenciais para alcangar os objetivos almejados, fazendo com que o uso de
estratégias competitivas seja crucial para o sﬁcesso nos negocios.

Numa economia globalizada, em que se tem competicdo acirrada, ambiente
turbulento e um futuro pouco previsivel, a empresa é levada a definir estratégias
competitivas fundadas em acgBes visando a otimizagio na aplicagdo dos recursos
disponiveis e introduzir inovagdo no processo de venda, aumentando assim as
possibilidades de sobrevivéncia e desenvolvimento. Devera buscar sempre o
aperfeicoamento na aplicagio de quatro ferramentas basicas: planejar, medir, controlar e

melhorar, obtendo assim aumento de sua produtividade .
5.4.1 ACOES ESTRATEGICAS

As agBes estratégicas que serfio adotadas pela empresa, sdo as seguintes:

a) Propaganda em jornais locais e sites da Internet;

b) Envio de mala-direta pelo correio, direcionada para os clientes potenciais,. e para
as empresas localizadas nas proximidades;

c) Contratacdo de pessoas treinadas para venderem a idéia a possiveis clientes e
promover harmonia entre todas as partes integrantes;

d) Reestruturagio e consolidagdo do nimero de fornecedores e clientes, construindo
e aprofundando as relagdes de parceria com o conjunto de empresas com as quais,
realmente, se deseja desenvolver um relacionamento colaborativo e com resultado
sSinérgico;

e) Integracdo da infra-estrutura de informages com clientes e fomecedores:

permitindo, na pratica a reposi¢io automética dos produtos no momento certo,
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f) Desenvolvimento conjunto de produtos, visando a busca continua de
desenvolvimento de novos servigos que atendam as expectativas dos clientes; e
g) Instalacio de pontos de armazenamento, distribuidos geograficamente, de forma a

facilitar as entregas.
5.5 MISSAO DO EMPREENDIMENTO
A missdo desta organizacdo é: proporcionar plena satisfacio no suprimento da

mercadoria, objeto da parceria, estabelecendo uma relagio de  beneficios mituos

entre a empresa e seus clientes.

5.6 ORGANOGRAMA

A empresa tem sua estrutura organizada pelo critério funcional e por produto/area

geografica, como pode-se observar no organograma a seguir:

Diretor
Gerente Informatica/ ] (szn’re Miateries para Finangas
Telefonia J lEscrifério/Brinquedos

i | | l [ 1

( Yendedor ) ( Vendedur) (Vendedor) ( Vendedor) (Vendedor) ( Vendeds);) ( Vendedor) ( Vendadoa

Figura 5 organograma
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A organizac;ﬁo possui uma estrutura bem simplificada e flexivel. Poder-se-ia
enquadra-la dentro da estrutura por produto/mercado. Existe na organizagfo trés divisdes: a
area de telefonia/informatica; a drea de material para escritério/brinquedos e a parte de
finangas.

O processo da comunicagdo ¢ informal, embora com observancia dos principios
hierarquicos no que tange a tomada de decisfo. Por existirem apenas dois niveis
hierérquicos, onde o administrador coordena as geréncias e estas supervisionam,
diretamente os demais colaboradores ha bastante fluidez muito pouco ruido. Como
conseqiiéncia da simplicidade e flexibilidade organizacional os colaboradores desenvolvem
solida identificagio com a empresa proporcionando envolvimento pessoal e forte
comprometimento com o alcance das metas estabelecidas

A empresa possui também caracteristicas de uma estrutura por produto ou servigo,
pois cada departamento coordena as atividades requeridas para os produtos de sua area.

Numa outra classificagdo poder-se-ia classificd-la como uma estrutura simples,
aonde a coordenagfio nesta estrutura é efetuada grandemente pela supervisdo direta. Com
isso a comunicagdo flui informalmente, muitas delas entre o principal executivo € os
demais. Com isso é comum ver diretor da empresa conversando com o vendedor.

O fator que encoraja a utilizagfio desta estrutura € o administrador proprietario, como
no caso da Papelaria Progresso, aonde o diretor ¢ um dos socios. No caso da estrutura
simples, os empregados desenvolvem sélida identificagio com a organizagdo como tal. A

grande forca desta estrutura é a sua flexibilidade.

5.7 ESTILO GERENCIAL

Entre os varios estilos gerenciais, o participativo grupal é o estilo gerencial que
mais se destaca na .empresa em questdo. Por ser uma empresa de pequeno porte, aonde nio
h4 uma estrutura rigida, prevalece a participacio do grupo, existindo a confianga nos
subordinados e a participagdo de todos na realiiacﬁo dos objetivos da organizacio.

Perguntado ao diretor da loja sobre o que a empresa espera em relagfo ao pérfil

gerencial desejado, foi respondido que o gerente deve buscar os valores essenciais da
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organizacdo, bem como definicdo de politicas, estratégias e a cﬁag:ﬁo de processos de
aprendizagem efetivos para auxiliar os membros da organizag¢do a adquirirem visdes mais
precisas e perceberem oportunidades de ag#o.

Ainda segundo o diretor o gerente deve inspirar confianga nos seus colaboradores a
fim de desenvolver a autoconfianga nas pessoas, além de estimular as habilidades dos
subordinados. Ele deve também ser comunicativo e flexivel além de ter uma viso holistica
do negécio.

Dentro da empresa Papelaria Progresso o gerente esta diretamente relacionado ao
nivel intermediario da organizagfo, ou seja, ele se responsabiliza-se basicamente pela
motivagio, lideranga, comunicagio e o atingimento das metas estabelécidas, subordinando-
se ao nivel institucional.

Em relagio aos resultados a serem atingidos, o estilo gerencial é voltado a forma
politica, ou seja, da liberdade de agfio ao funcionarios. Quando questionada o porque da
adogdo do estilo gerencial participativo grupal, a gerente (Marié Balbina) respondeu que o
estilo gerencial adotado leva em conta a cultura da organizagdo bem como a politica
adotada em relacio ao atingimento das metas, além de proporcionar um ambiente de

trabalho ideal para o tipo de negdcio da empresa.
5.8 DECISAO

Praticamente todas as decisGes desta organizagdo sdo tomadas no nivel institucional
da empresa. E o nivel institucional que é o responsavel pela conducdo do negocio da
empresa. _

No nivel intermediario é verificado se ha falta de algum produto no estoque da loja.
Ap6s constatado a falta do produto é feito um levantamento do pedido (a decisdo da
quantidade fica a cargo do gerente). Esse levantamento é passado ao nivel institucional,
onde o diretor aprova ou ndo a compra do produto. Caso o pedido seja aprovado, ele volta
ao nivel intermediario, ficando a cargo do gerente confirmar a compra junto ao fornecedor.

Basicamente existe dois tipos de decisdes encontradas na organizacio estudada,

segundo a teoria de Stoner e Freeman (1999):
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a) as decisdes programadas — que sdo determinadas por regras, procedimentos ou
habitos, sdo as decisGes rotineiras da organizagio. Sdo exemplos de decistes progiamadas:
folha de pagamento, pagamento de pedidos aprovados, etc; e

b) decisdes ndio programadas — sfo decisdes tomadas através de um processo ndo
estruturado, para resolver problemas ndo rotineiros. S3o exemplos de decisGes n3o
programadas: reforma ndo prevista no or¢camento da empresa; pagamento de juros nio
esperado. R

' Néo ha duvidas de que as decisdes tomadas no nivel institucional sio as mais
importantes para a organizagio, pois € ele que defronta com o ambiente externo. E sendo o
ambiente externo um ambiente com turbuléncia, as decisfes tomadas envolvem
normalmente riscos.

Segundo o diretor da organizagdo, a empresa trabalha constantemente com decisdes
de riscos e incertezas. Normalmente esses riscos nio sdo altos, mas se a deciéﬁo tomada for
a errada pode ac_:arretarr algum prejuizo para a organizagio.

Hoje, com a instabilidade do délar, a compra de produtos que se baseiam nessa
moeda, torna-se de risco. Um produto pode variar muito de preco de um dia para outro. Se a
loja toma a deciséio de comprar um determinado produto hoje e no dia seguinte ela sofre
uma queda no prego, a loja tem de arcar com esse prejuizo. Por isso é preciso saber
conviver com as certezas, incertezas, com 0s riscos e as turbuléncias.

As informagdes precisam ser analisadas e interpretadas cada vez mais, para que se
possa tomar uma decisdo correndo o minimo risco possivel. Uma ferramenta muito utilizada
pela Papelaria Progresso para a analise e interpretacio desses ricos € a matriz de resultados,
que sdo tabelas mostrando os resultados esperados de vanas alternativas de decisdo, usado

em decisOes que envolvam incertezas.
5.9 TECNOLOGIA

Os sistemas de informagdes logisticas funcionam como elos que ligam as atividades
logisticas em um processo integrado, combinando hardware e software para medir,
controlar e gerenciar as operagdes logisticas. | Pode-se considerar como hardware:
impressoras, leitores oticos, etc. Software inclui sistemas e aplicativos/ programas usados na

logisticas.
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| O sistema de informagdes (Wolf) logisticas possui trés diferentes niveis funcionais:

a) Sistema Transacional — é a fonte para a atividade de planejamento e
coordenagdo. Engloba o ciclo do pedido, tais como: emissdo de nota, alocagfo
do estoque, checagem de crédito, entrada do pedido,

b) Controle Gerencial — inclui indicadores financeiros, de produtividade, de
qualidade, armazenagem de dados histéricos (data warehouse);

¢) Apoio a Decisdo — analise na reducdo de custo, analise da rentabilidade, analise
de novas oportunidades.

Outra tecnologia utilizada pela empresa em larga escala é a do e-comerce.' Pela

internet € possivel fazer pedidos, emitir relatérios, controlar gastos etc.

5.10 FUNCIONAMENTO (LOGISTICA DO PROCESSO)
O processo da Terceirizag@o de Estoque tem os seguintes passos:

1.° - A Requisi¢fio do material chega até os computadores e ¢ impressa;

2° - O pedido é conduzido para nossa linha de producdo aonde os itens s3o
separados;

3.° - Um profissional exclusivo confere cada pedido. Isso visa a qualidade Total de
nossos servigos, evitando qualquer problema na hora do recebimento da mercadoria;

4.° - Depois de empacotado o pedido é carregado para os veiculos e entregue a cada
requisitante por funcionarios devidamente identificados;

5.° - O estoque ¢ regularmente reabastecido para que ndo falte nenhum item em seu
pedido. Além disso, constantemente, os produtos sdo renovados e novos materiais sdo
acrescidos; _ ‘

6.° - Ao final de cada més, ¢ feita a emissfo de relatérios gerenciais que sdo |
enviados aos clientes, além dos boletos bancérios para cobranga; e

7.°- Pos venda.



55

- 5.11 LOCALIZACAO

Para dar inicio ao processo de implanta¢o da terceirizagio de estoque, foi alugada
uma sala na Av. Marinheiro Max Schramm, n° 2639 com 400m? no bairro Estreito. A
escolha da sala foi baseada em alguns fatores relevantes ao processo tais como: localizagfo

(proximidade dos clientes, facilidade de acesso, estacionamento), espaco fisico; entre outros

5.12 CONTROLE DE ESTOQUES

Através do software Wolf, e com o auxilio de leitores 6ticos, aonde cada produto

possui um codigo de barras especifico, o controle de estoque ¢ feito mediantes as entradas e

‘sifdas dos produtos. Os funcionarios da expedigio trabalham com scanners de mio que
“Fiv¥in a leitura dos codigos. Dessa forma, quando um item é empacotado para transporte,

“imediatamente o sistema é informado de sua saida do estoque.

5.13 COMPRAS

Quando o sistema acusa falta de algum produtos nos estoques, através de um- .
cadastro atualizado contendo as informagdes necessarias dos fornecedores, é feito contato
com os representantes, via e-mail, fax ou por telefone, para que se possa fazer o pedido para
o reabastecimento. E feito um levantamento de prego para averiguar se hi ou ndo a
necessidade de mudanga do preco de venda Além disso a empresa busca junto aos
fornecedores inovagdes, lancamentos, para que possa estar sempre atendendo as novas

necessidades dos clientes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No ambiente de negécios altamente competitivo em que se vive, as empresas
precisam buscar continuamente a melhoria da eficiéncia operacional objetivando alcangar
vantagens competitivas. Motivadas por pressdes originadas pelo aumento da
competitividade em fungdo da globalizagdo dos mercados fornecedores, as empresas
precisam cada vez mais voltarem suas preocupagdes para o gerenciarhento logistico a fim
de possibilitarem a expansiio de sua oferta de produtos e se tornarem mais ageis na
resposta as necessidades dos clientes.

Com a concorréncia tornando-se um fator muito importante do mercado, trazendo
grandes dificuldades as organizag®es, faz-se necessario a busca de alternativas que ajudem a
vencer esse obstaculo. Uma alternativa ¢ sem duvida a formagdo de aliangas estratégicas
(parcerias). Essas aliangas por sua vez permitem que a organizagdo se forme mais
competitiva. E importante salientar que para viabilizar a formagdo de aliangas ¢ preciso
forte aplicagio dos preceitos da logistica, ganhando assim, a organizacdo, uma nova
dimensdo, envolvendo a integracdo de todas as atividades ao longo dos processos, pois é
através dela que se consegue planejar, implementar e controlar eficientemente, ao custo
correto, o fluxo e armazenagem das matérias primas, dos estoques e das informagdes.

Quando corretamente implenientada, a terceirizagio de estoques pode ser a ferramenta
ideal para superar esses desafios. Seu potencial de redugdo de custos ¢ amplamente
conhecido. Pela aplicacio desta ferramenta ¢ possivel melhorar a eficiéncia, tanto pela
economia de escala que se obtém quanto pela possibilidade de racionalizacio de todos os
processos gerenciais.

Um caso pratico do sucesso dessa metodologia ¢ a Gimba. Na época em que ela foi
fundada o foco principal de seu negdcio era a venda de artigo para papelaria. Com a
mudanga de rumo imposta pelos donos, a companhia foi aos poucos galgahdo espago no
mercado empresarial, passando a administrar estoque de material de clientes de grande
porte, como Banco ITAU, BRADESCO, EMBRATEL, TELEMAR e BASF. Estas
empresas mantém contratos personalizados, aonde o servi¢o ¢ desenvolvido de acordo com
a necessidade de cada cliente que pode autorizar seus funcionarios a comprarem

determinados tipos de produto, ségundo a hierarquia ou fun¢do na empresa. Ao todo, 1.200
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clientes tém contratos com a Gimba. S3o empresas que gastam pelo menos 10 mil reais por
més com esse tipo de insumo. Atualmente, a companhia vende mais 1 milhdo de cartuchos
de impresséo e 1,7 milhfo de caixas de papel ao ano, com 140 peruas rodando por Sdo
Paulo. | |

Esse trabalho procurou mostrar um pouco dos preceitos da Terceirizag:ﬁo do Estoque,
assim como sua integragdo com a logistica e a formagdo de parcerias, duas ferramentas
essenciais para a implanta¢io dessa idéia. Apesar do esforgo exercido para a formagio desse
trabalho, ele apresenta grandes limitagSes. Essas se deram devido a grande dificuldade de
encontrar acervo literario referente a terceiriza¢io de estoque propriamente dita, além é
claro da falta de observagio em uma empresa que tenha implementado Iessa idéia com

sucesso, uma vez que a Papelaria Progresso est4 apenas engatinhando nesse processo.
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