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Apresentacao

Amigo aluno,

Vamos iniciar o contetdo de Operacdes e Logistica. Os assun-
tos que desenvol veremos neste curso sdo de fundamental importancia
para 0 Administrador, pois tratam das movimentacdes de cargas, se-
jam elas matéria-prima ou produto acabado, e de servigos ao longo de
todo o setor produtivo. Estas informagdes seréo usadas no dia-a-dia
de uma empresa e, também, de uma reparticdo publica para que voce,
como profissional da Administracéo, possa tomar decisdes estratégi-
cas, taticas e operacionais.

Asquatro primeiras Unidades sGo maistécnicas einformativas e
indispensaveis a formagdo do Administrador; a partir da Unidade 5
voceé vera que o foco € mais pratico e tem como linha-base o planeja-
mento de uma festa. Vocé sera “convidado” a participar do planeja-
mento destafestajanas primeiras Unidades, e sempre, através de exem-
plos e das Atividades de aprendizagem. As referéncias bibliograficas
de todas as Unidades encontram-se no final deste livro.

Bom estudo e aproveite bastante os ensinamentos!

ProfessoresMarta Monteiro da Costa Cruze Rodrigo de Alvarenga Rosa






LINIDADE

1

A Administracao
da Producao



Objetivo

Nesta Unidade apresentaremos um historico da evolucao da Producdo e
seus principais pensamentos, 0s conceitos acerca das empresas e suas
estratégias empresariais, bem como os conceitos sobre produtividade e

as fungdes da Administracdo da Producao.
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DN A administracao da producao N

Caro Aluno,

Iniciamos esta Unidade fazendo uma revisao das principais
escolas e teorias da Administracdo. Esta acdo é importan-
te, pois todo o processo produtivo que conhecemos nos
dias de hoje tem a sua origem, em algum momento, nestas
escolas e teorias. Nosso intuito serd o de fazé-lo perceber
como o processo produtivo evoluiu ao longo do tempo e,
principalmente, a partir do Século XX. Muitos dos concei-
tos que envolvem este processo vocé ja deve té-los estu-
dados em outras disciplinas.

Quando iniciamos os estudos sobre Administracéo da Producéo,
€ sempre importante ilustrar aevolucéo do processo produtivo ao lon-
go do tempo. Na Figura 1 apresentamos o0 aumento da produtividade
industrial através dos principais marcos histéricos da humanidade.
Podemos perceber que os grandes avancos na produtividade se deram
apos a Segunda GuerraMundial e, atualmente, vemos que este cresci-
mento ndo chegou ao seu limite, pois com as novas tecnologias e com
0S NOVOS Sistemas gerenciai s mais modernos e capazes, € sempre pos-
sivel realizar as mais variadas atividades de uma forma ainda mais

répida, segura e eficiente.
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Figura 1: Marcos historicos da evolucdo da Produtividade Industrial.
Fonte: adaptada de Monks (1995).
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Como vocé ja deve ter estudado, foram varios os pensadores,
tedricos e mesmo empresarios, que contribuiram de formasignificati-
va para o crescimento e evolucado do processo produtivo. No Quadro
1 apresentamos alguns dos principai s autores e suas principais contri-
buicdes a Administracéo da Producéo.

Contribuinte Principal Contribuicdo

Frederick Taylor Fil6sofo daAdministragdo Cientifica; uso de treinamento,
estudo de tempo e padrdes

Henry Ford Produc@o em massa em linha de montagem

Harrington Emerson Melhoriadaeficiéncia

F. W. Harris Primeiro model o de | ote econdmico de compra (LEC)

Walter Shewahart Controle estatistico de qualidade

Elton Mayo Atenc&o afatores comportamentais

L.H.C.Tippet Amostragem do trabalho

Michael Porter Estratégiaempresarial: cinco forgas competitivas

Joseph M. Juran Qualidade como foco empresarial

W. Edwards Deming Gestao da qualidade.

Quadro 1: Principais pensadores da Administracao.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Na Antiguidade, o conhecimento de Administracdo era visto
pelas grandes obras de engenharia, como as piramides e templos gre-
gos e pela estrutura de cidades como Atenas e o0 Império Romano,
com um forte preconceito em relagdo ao trabal ho, poisretratavaain-
ferioridade social do trabalhador. Com o Renascimento, o ideal
humanista trouxe a objetividade e a racionalidade junto com o
mercantilismo; o aparecimento daburguesia; e aquedados preconcei -
tos com relacdo ao trabal ho.

A Revolucéo Industrial provocou, ainda, uma profunda trans-
formacgdo na cultura material do Ocidente; com o advento das novas
tecnol ogi as sobressai u-se uma de suas principais caracteristicas: 0 au-
mento da méo-de-obraem virtude da mecanizacdo da agriculturae da
producdo em larga escala. Neste contexto, acirraram-se as disputas



por mercados, entre a concorréncia e, com o crescimento das empre-
sas, deu-se inicio aos estudos da Organizagdo e Administracao.

A empresa

Podemos separar a historia das empresas em seis fases consoli-
dadas no seguinte quadro:

Momento Histérico Principais caracteristicas

Artesanato alndustriali-

zaG20

12 Fase Artesanal - Desde aAntiguidade até 1780; inicio da Revolugdo Industrial .
- Regime de produgéo fundamentado no artesanato rudimentar
e em peguenas oficinas.

22Fasede Transicgo do | Entre 1780 e 1860; inicio da Revolucéo Industrial.

- Mecanizagdo das oficinas e daagricultura.

- Primeiras maquinas avapor e comunicagao com telégrafo.

32 Fase do Desenvolvi-
mento Industrial

- Entre 1860 e 1914, 22 Fase da Revolugao Industrial.
-Acoeeletricidade.

- Transformagdes radicais nos transportes e meios de comuni-
cacoes.

- O Capitalismo Industrial cede lugar ao Capitalismo Financei-
ro: (grandes bancos e institui¢des financeiras).

42 Fase do Gigantismo
Industrial

- Entre as duas Grandes Guerras Mundiais.

- Empresas atingem proporg¢des enormes.

- Predominio das aplicagdes técnico-cientificas.

- Operagdes em ambito internacional e multinacional.

- Mundo cada vez menor e complexo.

52 Fase Moderna

- Entre 1945 e 1980.

- Separacéo dos paises em: desenvolvidos, subdesenvolvidos e
em desenvolvimento.

- Desenvolvimento tecnol 6gico com o pléastico, aluminio,
circuito integrado etc.

- Automac&o e computaggo.
- Choques do petréleo entre 1973 e 1979.

- Mundo cada vez mais complexo e mutavel.

Quadro 2: Fases da historia das empresas.
Fonte: elaborado pelos autores.

Moddulo 8
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Momento Histérico Principais caracteristicas

62 Fase da I ncerteza - Apds 1980.

- Incerteza por parte das empresas em relagdo aquilo que esta
ocorrendo ao seu redor e o que podera ocorrer em um futuro
préximo ou remoto.

- Empresas lutam contra a escassez de recursos.

- 3 Revolucdo Industrial — Revolucdo do computador.

Atualidade - O desafio atual esta voltado @ maximizacdo da producéo e da
lucratividade integrada a sati sfacéo humanae protegdo do meio
ambiente.

Quadro 2: Fases da histéria das empresas.
Fonte: elaborado pelos autores.

Definicao de empresa

Segundo Rocha (1996), uma Empresa é todo empreendimento
humano que procurareunir e integrar recursos humanos e nao-huma-
nos, no sentido de alcancar objetivos de autossustentacéo e de
lucratividade pela producéo e comercializac&o de bens e servicos.

Uma das principais caracteristicas das empresas, como organi-
zacOes sociais, € asuaincrivel complexidade, o fato de serem diferen-
tes entre si, capazes de sofrer e promover impactos e influéncias no
meio e, de ser um meio eficiente de satisfazer um grande nimero de
necessidades humanas.

Podemos dizer também que outra caracteristica importante das
empresas € que elas sdo orientadas para o lucro, assumem riscos, sao
dirigidas por uma filosofia de negécios, sdo avaliadas sob o ponto de
vista contabil, devem ser reconhecidas como negdcio pelas demais or-
ganizacles, governamentais ou ndo, e constituem propriedade privada.



Classificacao das empresas

Asempresas podem ser classificadas de diferentesformas, vere-
mos algumas.

® Quanto ao setor:
© Primario (empresas agropecudrias)
¢ Secundério (empresasindustriais)
® Terciario (empresas comerciais e de servigos).

® Quanto ao porte:
e Artesanais — até 5 empregados

¢ Pequenas — 6 a 100 empregados

Modulo 8

Procure na lnternet o

¢ Médias — 100 a 500 empregados
¢ Grandes — acima de 500 empregados.
@® Quanto as car acteristicas de producao:
e Leves/ pesadas
¢ Infraestrutura (transporte e energia el étrica)
¢ De base (siderurgia, construgao civil etc.).
® Quanto a sua constituicao:

¢ Individual — pessoajuridica (apessoado proprietario é
apropriaempresa).

¢ Coletiva — sociedade de pessoas de capital (limitada/
sociedade andnima).

Independente de sua classificacéo todas as empresas possuem
Objetivos Naturais gue vamos citar:

® Proporcionar a satisfacdo das necessidades de bens e servi-
¢os da sociedade.

@ Proporcionar o emprego produtivo para todos os fatores de
producéo.

® Proporcionar o bem-estar da sociedade por meio do uso eco-
nomico dos fatores humanos.

@ Proporcionar retorno justo aos fatores de entradas.

conceito de pequena
empresa adotado pelo
SEBRAE, vocé pode
acessar em: <http://
www.sebrae.com.br/
customizado/estudos-
e-pesquisas>. Acesso
em: 9 ago. 2009.
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® Proporcionar um climaem que as pessoas possam sati sfazer
uma série de necessidades humanas.

As funcdes dos Objetivos na empresa sdo: indicar a orientacéo
que aempresairaseguir ao longo do tempo, ser umafonte de legitimi-
dade, servir como padrdes, e de servir como unidade de medida para
indicadores de controle. Os Objetivos empresariais podem ser dividi-
dos em Objetivos Externos e Internos. Os Objetivos Externos estéo
relacionados com o ambiente de trabal ho, com o relacionamento entre
empresa e vizinhanga, com os produtos de boa aceitagdo no mercado,
com 0S precos compativeis com a concorréncia e a interagdo com o
meio ambiente. Os Objetivos Internos, por suavez, estéo vinculados
ao retorno financeiro aos acionistas; aremuneracdo, aos beneficiosea
seguranca dos empregados; aos clientes; a qualidade, prazo e prego
do produto ou servico; com a sociedade de um modo geral; sendo
também importantes as relagdes com a vizinhanga e com os poderes
publicos.

Decomposicao dos Objetivos

Para gue os Objetivos Externos sejam conhecidos internamente
na empresa, eles sdo desdobrados e detal hados até serem transforma-
dos em acdes e resultados conforme o esquema abaixo:

=9 OBJETIVOS

v _
ESTRATEGIAS .
v ESTRATEGICOS

PLANOS TATICOS
EFICACIA + OPERACIONAIS EFICIENCIA
POLITICAS

REGRAS E PROCEDIMENTOS

v
AGOES

Lp RESULTADOS v

Figura 2: A relacéo entre objetivos e resultados.
Fonte: adaptada de Monks (1987).



Os conceitos de Eficiéncia e Eficacia sdo muito importantes,
vamos relembra-1os?

@ Eficiéncia
& COMO as coisas sdo feitas;
¢ de que maneira el as séo executadas; e
e melhor utilizagdo dos recursos disponiveis.

® Eficacia:
e para que as coisas sao feitas;
¢ quaisresultados elas trazem; e
¢ 0 alcance dos objetivos por meio dos recursos disponi-

veis.

Para conhecer melhor estes dois conceitos, vejamos quais S80 as
diferencas entre eles no quadro abaixo:

Enfase nos meios Enfase nos resultados

Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas corretas

Resolver problemas Atingir objetivos

Salva aguardar 0s recursos Otimizar autilizag8o de recursos
Cumprir tarefas e obrigactes Obter resultados

Treinar os subordinados Proporcionar eficécia aos subordinados
Manter as maquinas Maéquinas disponiveis

Quadro 3: Diferencas entre Eficiéncia e Eficécia
Fonte: adaptada de Monks (1987).

As atividades de uma Empresa podem ser classificadas da se-
guinteforma:

® Producdo: lidacom recursos materiais e fisicos e seu princi-
pal contelido esta estabelecido em edificios e terrenos; em
possuir maquinas e equipamentos em instalagbes proprias,
estoques de matérias-primas e materiais de consumo; e esta
vinculada a uma tecnol ogia de producéo.

Moddulo 8
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® Mercadoldgica: lidacom recursos mercadol 6gicos e seu prin-
cipal conteiudo é o mercado de clientes, consumidores ou
USU&rios.

® Financeaira: lidacom recursosfinanceiros e seu contetido en-
globa: o capital e o fluxo dedinheiro, o crédito eareceita, os
financiamentos e os i nvestimentos.

® RH: lida com recursos humanos e fazem parte de seu con-
tetdo: diretores, gerentes, chefes e supervisores; funcionari-
0s, técnicos e operarios.

® Administrativa: lida com recursos administrativos e tem
como principal conteldo o planejamento, a organizagéo, a
direcéo, e o controle.

Os niveis das empresas — subsistemas

Ao analisarmos as empresas em seus subsi stemas hierarquicos,

podemos representa-las através da Figura 3:

NIVEL

AMBIENTE INSTITUCIONAL

NIVEL )
INTERMEDIARIO

Entradas

Saidas

Figura 3: Os niveis de uma empresa.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

O nivel institucional € o nivel mais elevado daempresae é com-

posto pelos diretores, proprietérios ou acionistas, e pelos altos execu-
tivos; o nivel intermediério pelas suas diversas geréncias, e € 0 nivel
gue lida com os problemas de adequagdo das decisdes tomadas ao



nivel institucional com as operacdes realizadas ao nivel operacional;
ja o nivel operacional esta relacionado com os problemas ligados a
execucao cotidiana e eficiente das tarefas e operagbes da empresa.

Esta divisdo da empresa em niveis permite que os problemas
empresariais sejam tratados de forma especifica paracadanivel, como
vemos na Figura 4 a seguir:

NIVEIS

AMPLOS E COMPLEXOS

INSTITUCIONAL PROBLEMAS EMPRESARIAIS

I

INTERMEDIARIOS

I DEFINIDOS E LOCALIZADOS
OPERACIONAIS PROBLEMAS OPERACIONAIS

INTERMEDIARIOS E INTERNOS
PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS

Figura 4: Natureza dos problemas das empresas.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Os principais 6rgéos da empresa e suas funcdes sao:
® Orgéo financeiro:

e Determinar a melhor forma de financiar as operacfes
daempresa.

¢ Procurar manter aindulstriacom seus proprios recursos.
¢ Decidir sobre investimentos.
® Gerir ativos circulantes (dinheiro, estoques etc.).

e Determinar com qual nivel deliquidez aindustriadeve
operar.

e Receber créditos e saldar obrigacoes.

e Definir a percentagem do lucro a ser distribuido aos
acionistas.

¢ Plangjar e controlar orgamento.

e Elaborar o fluxo de caixa.

Modulo 8
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& Orgao comercial:
® Gerar receita pela venda dos produtos.
¢ Cadastrar clientes.
¢ Ajudar a desenvolver e plangjar o produto.
e Definir o mercado a ser atingido.
¢ Criar demanda (fazer o consumidor desegjar o produto).
¢ Fazer asvendas permanecerem continuas eininterruptas.
¢ Prestar assisténciaao cliente.
¢ Efetuar previséo de vendas.

¢ Retornar com os dados de mercado sobre a aceitacéo
do produto.

¢ Distribuir asvendas.
¢ Definir politicas de precos e de comercializagdo.
& Orgao administrativo:

¢ Comandar, coordenar e controlar ajustando setores e con-
tornando obstacul os em buscadafuncionalidade maxima.

¢ Integrar funcdes que se relacionam com o objetivo-fim
daempresa.

¢ Corrigir falhas na estrutura organizacional.
& Coordenar as agbes sociais.
¢ Controlar o processo contabil da empresa.
¢ Adotar prética de cargos e salarios.

® Orgéo produtivo:
® Obter qualidade nos produtos fabricados.
¢ Padronizar e simplificar as operagoes.
¢ Quantificar as necessidades de abasteci mento.
e Definir tempo de execucao.
¢ Primar pela manutencéo.
¢ Medir desempenho.

¢ Planejar, organizar, coordenar e controlar todas as ativi-
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dades da area industrial, especialmente aquelas volta-
das para a producéo, lembrando sempre que o cliente &
aprioridade.
As unidades de apoio a producéo e suas atribuic¢des so:
® Manutencéo:

¢ Zelar pela conservagdo da industria, de suas maguinas
€ equipamentos.

& Antecipar-se aos problemas através do continuo servi-
co de observacéo dos bens a serem mantidos.

¢ Tipos de manutencao: Procure os conceitos

¢ Manutencao preventiva. de manutengéo pre-
ventiva, corretivae

¢ Manutencao corretiva. -
preditivanalnternet.

Comece sua pesquisa
pela pagina da
® Plangjamento e controle da producéo: ABEPRO e acesse:

¢ Manutencao preditiva.

¢ Manutencao Produtiva Total* (MPT ou TPM).

¢ Determinar quanto, onde, com quem e quando produzir. ~ <WwWw.vaibro.com.br>.
Acesso em: 30 jun.

20009.

e Controlar e acompanhar o abastecimento de material.

e Medir desempenho de pessoas e equi pamentos.

® M étodos e desenvol vimento: GLOSSARIO

¢ Departamentos especificos para o desenvolvimento de | *\anutencéo pro-
tecnicas. dutiva total — tem

¢ Desenvolvimento em dois segmentos: como principal ob-
jetivo areducéo dos

¢ Produto.
custos de manuten-
¢ Métodos e processos. ¢80 dos meios de
@ Controle da qualidade: producao. Fonte:
. o . , Elaborado pelos au-
¢ |[mpedir afabricacéo de produtos defeituosos por meio tores

de ajuda constante as linhas de producéo.

¢ Em caso de produtos com falhas, ndo se deve permitir
gue estes cheguem ao consumidor.
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® RelagOesindustriais:
& Sob sua responsabilidade esta o corpo de trabal hadores
daindustria.
¢ Exercer o trabalho de recrutamento, selecéo etc.

¢ Buscar a qualificagdo do corpo funcional.

A departamentalizacdo da empresa surge do principio da Orga-
nizacdo que visa dividir o trabalho, e caracteriza-se por especializar
pessoas permitindo uma melhor qualidade no trabalho e no ganho de
produtividade. Os critérios de departamentalizacéo sao: por funcéo,
por produto, por processo, por cliente, por territorio ou por projeto.

Ja a subordinacdo da empresa busca interligar seus 6rgéos se-
guindo um organograma no qual cada departamento possua um res-
ponsavel. Existem trés tipos de subordinacéo: linear, de assessoria e
funcional.

® Subordinacéo linear: asubordinagdo linear pode ser repre-
sentada pela Figura 5, cujo elemento central possui respon-
sabilidades que serdo cobradas pelo Nivel Superior e possui
autoridade junto ao Nivel Inferior.

Responsabilidade

Presidente T
Diretor Diretor
Industrial Industrial
l
‘ Gerente

de Producao

Autoridade

Subordinagao Linear

Figura 5: Representacdo de subordinacéo linear.
Fonte: adaptada de Rocha (1996).
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® Subordinacéo de assessoria: esta subordinag&o caracteri-
za-se pelaprestacdo de servicos especializados de consultoria
técnica e normalmente ndo possui subordinados. Na Figura
6, 0 6rgéo de PCP possui esta caracteristica de assessoria.

Gerente
de Producao

PCP

Manu- < i-
; Produgio Supri
tencio mentos

Figura 6: Representacéo de subordinagcdo de assessoria
Fonte: adaptada de Rocha (1996).

® Subordinacao funcional: neste caso, 0 assessor exerce fun-
¢ao de consultoria, mas também possui autoridade para dar
ordens. NaFigura7, aassessoriade relagcdesindustriais atua
COMO assessora para o seu nivel superior, mas detém autori-
dade quando da gestdo de recursos humanos relativos a area

de producéo.
Presidente ‘
I
‘ Diretor Diretor

Industrial Administrativo

[ :
Gerente , : _
de Producgdo Relagoes
' Industriais

Figura 7. Representacdo de subordinacéo funcional.
Fonte: adaptada de Rocha (1996).

Para que uma empresa possa conduzir suas a¢des ao longo do
tempo, évital o conhecimento das situactes do mercado para a defini-
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Se vocé ficou curioso
sobre 0 assunto,
procure na lnternet

cao de seus objetivos, planos e agdes. Basicamente, 0 que determinaa
sobrevivénciadaempresano mercado em que atua é o preco de venda
do seu produto, seja ele um produto fisico ou um servico como, por
exemplo, um servico de transporte. Como vocé estudou na disciplina
de Plangjamento, as situa¢des de mercado séo definidas como: Con-
corréncia pura, Monopdlio e Oligopolio. No Brasil, a préatica do
Oligopadlio é chamada de cartel e € crime. Umaforma de os governos

informacdes sobre a
Lel dos Cartéisno
Brasil. Procure em

uma pagina do Gover-
no Brasileiro.

atuarem contra a formacgé&o dos cartéis € abrir aimportacdo e, assim,
forcar o preco do produto a ser regulado novamente pelo mercado.

Produtividade

Nesta se¢éo serdo tratados os principais conceitos de Produtivi-
dade; paraque servem as M edidas de Produtividade, M edidas de Pro-
ducdo, Medida de Insumos, Produtividade em Organizacdes e Ativi-
dades ndo Industriais. Paraisso, utilizaremos os conceitos apresenta-
dosnolivro, Medidada Produtividade naEmpresaModerna, de Moreira
(1991).

Em economia, os fatores de producao (insumos) sdo individua-
lizados como:

® Terra: recursos do solo e subsolo.
® Capital: instalacdes, méaquinas, equipamentos etc.

©® Trabalho: méo de obra com que se conta para operar o siste-
ma de producdo.

Conceito de Produtividade: € a relacdo entre o que foi pro-
duzido e os insumos utilizados em um certo periodo de tempo.

A Produtividade pode ser dividida pelas seguintes categorias.

® Produtividade parcial: quando se considera apenas um dos
insumos usados como, por exemplo, a méo de obra, o capi-
tal, aenergiaetc.



® Produtividade Total dos Fatores (FTP): instalagdes, maqui-
nas, equi pamentos etc.; quando sdo considerados simultane-
amente 0s insumos, capital e mao de obra; que sdo somados
acertas regras para dar uma medida Unica dos insumos.

Nivel Absoluto da Produtividade:
® E arelacdo entre um ou mais insumos.
I ndices Relativos de Produtividade:

® E o0 quociente entre os niveis absolutos de um periodo em
guestéo e do periodo base.

Vamos tomar o seguinte exemplo:

Exemplo 1

Considere uma empresa que registrou seus indi cadores como o0s
mostrados na Tabela 1 a seguir. Monte esta tabela em uma planilha
eletrénica e encontre os valores de produtividade e indice relativo.

Tabela 1. Indicadores de producéo da empresa X.

: Producéo Nede Produtividade indice
Periodo L .
(un.) funcionarios (un./func.) Relativo

1 28.000 35 800 100

2 25.000 31 806 100,8
3 36.500 33 1.106 138,3
4 42.100 36 1.169 146,1
5 53.200 43 1.237 154,7

Fonte: adaptada de Moreira (1991).

A Produtividade em cadaperiodo foi cal culada dividindo aquan-
tidade produzida pelo nUmero de funcionarios no mesmo periodo, ou
segja, para o periodo 1 a Produtividade foi de 28.000/35 = 800 produ-
tos por funcionério.

& O indice de producao do periodo 4 tendo como referéncia o
periodo 1 é de: 42.100/28.000 x 100 = 150,4; e

Moddulo 8
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Pesquise sobre este
indice naInternet.
Vocé pode consultar a
Fundacéo Getulio
Vargas ou IBGE em:
<www.ibge.com.br>.
Acesso em: 30 jun.
20009.

® O indice de m&o de obrado periodo 4 tendo como referéncia
o periodo 1 é de: 36/35 x 100 = 102,9.

L ogo, o indice de Produtividade rel ativo ao periodo 4 tendo como
referéncia o periodo 1 é de: 150,4/102,9 x 100 = 146,1.

Produtividade Total dos Fatores (PTF): trata-se de um Indice
anico que é calculado utilizando todos os fatores de producéo da em-
presa.

® Para um dado periodo, é apropriado considerar em separado
o capital e amao de obra, em seguida constroi-se uma medi-
da Unica somando os dois fatores.

® Existem doisindicesde Produtividade Total dos Fatores:

¢ indice Aritmético: Kendrick (1962)

¢ Indice Geométrico: Solow (1957)

Pesquise sobre este
indice nalnternet.
Vocé pode consultar a
Fundacéo Getulio
Vargas ou IBGE em:
<www.fgv.br/dgd/asp/
index.asp>. Acesso
em: 30 jun. 20009.

Indice Aritmético
Existem dois tipos de formulag&o do Indice Aritmético como

veremos a seguir:

® Primeiraformulagéo:

100xQ,
(WL, + 1K)

PTF = , €M que:

® PTF = Produtividade Total dos Fatores num certo periodo de
tempo considerado t;

® Q, = Medida de Produgéo no periodo t;
® w, = salario por unidade de méo de obra;
® L = unidades de méo de obra;

© r,=taxaderetorno do capital; ou segja, € o quociente do lucro
operacional pelo capital. O valor de rO pode ser obtido atra-
vés do lucro operacional e do capital do periodo base em
valorescorrentes; e

® K, = quantidade de capital.
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® Segunda formulagéo:

100x0;
PTF = ————5— :
(a,L" +b,K,)» &M A&

® PTF = Produtividade Total dos Fatores num certo periodo de
tempo considerado t;

® Q* = numero-indice da producdo Medida de Produgéo no
periodot;

® L * eK* = numeros-indice de m&o de obra e capital;

® 3, e b, = participagdes relativas do trabalho e do capital.
e a,+b =1

Exemplo 2

Os numeros abaixo correspondem aos valores da producdo, do

efetivo de méo de obra e dos correspondentes nimeros de horas traba-
Ihadas para uma determinada companhia, sendo assim:

@ Transforme os numeros em indices com base 100 em janeiro
(1).
® Calcule a produtividade da mé&o de obra levando em conta o

numero de funcionérios e refaca os calcul os considerando o
numero de horas trabal hadas.

©® Monte a Tabela 2 do Exemplo 2 em uma planilha eletronica
e calcule todos os indices.

Tabela 2: Indicadores de producdo da empresa X.

Period Producéo Nede Horas
eriodo .
€)] funcionarios trabalhadas

1 2.570 480 76.800
2 2.920 492 79.704
3 3.746 517 85.305
4 3.820 514 82.240
5 3.542 510 82.110
6 3.904 520 84.760

Fonte: adaptada de Moreira (1991).
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Como fizemos no exemplo anterior, temos:

® O indice de producso do periodo 4 tendo como referénciao
periodo 1 é de: (3.820/2.570) x 100 = 148,64, ou sgja, no
periodo 4 houve um aumento de 48,64% na producéo em
relacdo ao periodo 1.

@ O indice de m&o de obrarelativo ao nimero de funcionérios
do periodo 4 tendo como referéncia o periodo 1 é de: (514/
480) x 100 = 107,08, ou seja, no periodo 4 houve um au-
mento de 7,08% do numero de funcionarios em relagéo ao
periodo 1.

@ O indice de m3o de obrarelativo ao niimero de horas traba-
Ihadas do periodo 4 tendo como referéncia o periodo 1 € de:
(82.240/76.800) x 100 = 107,08, ou segja, no periodo 4 hou-
ve um aumento de 7,08% do nimero de horas trabal hadas de
em relacdo ao periodo 1.

& Logo, o indice de Produtividade relativo do nimero de fun-
cionarios tanto quanto o de horas trabalhadas do periodo 4
tendo como referéncia o periodo 1 € de: (148,64/107,08) x
100 = 138,81.

Naverdade, isto quer dizer que uma parte do aumento do indice
de producéo do periodo 4 e do periodo 1 foi consegiiéncia do aumen-
to do nimero de funcionérios.

Exemplo 3

A Tabela 3 apresenta os indices de produgio, méo de obra e
capital parauma série de periodos, bem como as participagdes daméao
de obra e do capital.

@ Calcule as produtividades da mé&o de obra e do capital.

® Calcule também a Produtividade Total dos Fatores pela se-
gunda formulagéo.



Perfod Producéo N°de Ind. Rel. Ind. Rel.

erfodo . i ~ .

I (%) funcionarios SR Mé&o-de-obra | Capital
100 100

Tabela 3: Indicadores de producdo da empresa X.

1 100 0,32 0,68
2 112 102 110 0,30 0,70
3 120 105 125 0,30 0,70
4 122 108 125 0,28 0,72
5 125 115 132 0,31 0,69
6 135 118 141 0,30 0,70
7 138 121 150 0,32 0,68

Fonte: adaptada de Moreira (1991).

Da mesma forma gque no exempl o anterior temos:

O indice de producéo do periodo 4 tendo como referéncia o
periodo 1 é de: (122/100) x 100 = 122.

O Indice de mo de obrarelativo ao niimero de funcionéarios
do periodo 4 tendo como referéncia o periodo 1 é de: (108/
100) x 100 = 108.

O Indice de capital do periodo 4 tendo como referéncia o
periodo 1 é de: (125/7100) x 100 = 125.

O célculo do indice total dos fatores de producéo pela se-
gundaformulagéo é:

prF = 100X0,  _ 100 122,

(apL’, +b,K,)

100 x 122
(0,28x)

Para que servem as medidas de produtividade?

As Medidas de Produtividade devem ser vistas como instrumen-

tos auxiliares da deteccdo de problemas e do acompanhamento do de-
sempenho dos sistemas de producéo. Os usos potenciais das Medidas
de Produtividade séo os seguintes:

Moddulo 8
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® como ferramentagerencial;
® como instrumento de motivagéo;

@® como instrumento na previsdo de necessidades futuras de méo
deobra;

® como indicador do crescimento relativo de &reas ou categori-
as dentro daempresa;

® como instrumento comparativo do desempenho de unidades
de uma mesma empresa com diferentes |ocalizacBes geogra-
ficas;

® como instrumento comparativo do desempenho de uma em-
presa com o setor a que ela pertence; e

©® como instrumento para a andlise das fontes de crescimento
econdémico.

Porém, alguns cuidados devem ser tomados ao utilizarmos estas

medidas visto que:

@ as Medidas de Produtividade séo imprecisas;

® as relacdes de causa e efeito demandam atengéo;

@ os indices parciais ndo medem eficiéncia;

® aProdutividade e a producéo sdo medidas diferentes;

@ a Produtividade e o lucro nem sempre caminham juntos;

@ aligacdo entre produtividade e salarios € complexa; e

@ arelacdo entre a produtividade da nag&o e as melhorias nas
condicdes sociais ndo éimediata, emborasejadificil negar o
fato de que a produtividade esta ligada ao desenvolvimento
econdmico.

Algunsfatoresinfluenciam na produtividade, como por exemplo:

® arelacdo entre capital etrabalho;
® a escassez de recursos,

® as mudancas naforga de trabal ho;
® ainovagdo etecnologia;

® os efeitos das trocas e reguladores; e



® aqualidade do ambiente de trabal ho.

Medida da produgao
Existem dois tipos de Medida de Producéo:

® Producéo Fisica; e

® Produc&o em Valores Monetarios.
Calculo da Producéo — Valores Fisicos:

@ indices fisicos: produtos Ginicos ou pouco assemel hados po-
dem ser definidos como o nimero de unidades do produto
produzidas no periodo considerado.

Existem dois i ndices de Produg&o Fisicamais comuns:

@ O indice de Laspeyres: assume pregos constantes (do perio-
do base) que sdo usados para ponderar as quantidades em
cada periodo.

® O indice de Paasche: assume os precos do periodo corrente,
ponderando com eles todas as quantidades dos periodos an-
teriores.

Os Indices de Producéo Fisica do |BGE baseiam-se em um in-
dicetipo Laspeyres, mas com modificactes, ou seja, 0s pesos de cada

Moddulo 8

Para conhecer o

produto considerado séo dados por sua participacdo no Valor daTrans-
formacéo Industrial.

Exemplo 4

Vamosreforcar estes concelitos através do seguinte exemplo em busca
do indice daMedida de Produc&o e pregos de uma fébrica de moveis

1 —Vendas do periodo 120.000 132.000
2 — Estoque —inicio do periodo 12.000 8.000
3 — Estoque — fim do periodo 25.000 3.000
4 —Variagdo liquida no estoque (3 — 2) 13.000 5.000
5 — Produg&o liquida no periodo (1 —4) 107.000 137.000
6 — Indice de produg&o (Periodo 1: base 100) 100 128

conceito deste indice,

acesse:

<www.ibge.com.br>.
Acesso em: 29 jun.

20009.
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Caélculo da Producéo —Valores Monetérios:

® Pelo valor das vendas:
¢ E aproducso efetiva do periodo considerado.
e Fatores que devem ser desconsiderados:

¢ Descontos por quantidade a fregueses preferenciais
ou por efeito de promocoes:

¢ Impostosindiretos;
¢ VariagOes nos estoques.
& Pelo valor da produgdo:

¢ E a soma dos produtos das unidades fabricadas pelos
Seus precos respectivos.

e Os precos mantém a margem de lucro mas devem ex-
cluir osimpostosindiretos.

® Pelo valor adicionado:

e Consiste nasomado lucro bruto com os dispéndios de
pessoal.

Calculo da producéo e do valor adicionado:

1 —Vendas do periodo 3.428.500
2 —Impostos e taxas 462.848
3 —Estoque —inicio do periodo 702.842
4 — Estoque — fim do periodo 823.341
5—PRODUCAO (1-2-3+4) 3.086.151
6 — Matérias-Primas e componentes 1.527.644
7 —Energia 63.575
8 — Despesas gerais 303.060
9-VALORADICIONADO (5-6—-7-198) 1.191.872
10 — Despesas com pessoal 574.482
11 — Lucro bruto 617.390

Medida dos insumos

Como mencionamos anteriormente, 0S principais insumos sao:
capital, mdo de obra, matéria-prima e energia utilizada, como a ener-
giaelétricae os combustiveis. A Capacidade Produtiva é o limite m&-



ximo de carga (esforco produtivo) que uma unidade operacional pode
manejar em um dado periodo de tempo. Os tipos de Capacidade Pro-
dutiva sdo os seguintes:

® Capacidade de Projeto: que é a capacidade definida na fase
do projeto da unidade produtiva.

® Capacidade Efetiva: que € a capacidade real implantada na
unidade produtiva.

® Producdo Real: que € aquilo que foi realmente produzido.
® Medidas Uteis de desempenho do sistema produtivo:

¢ Eficiéncia: e arelacdo entre a producéo real e a capaci-
dade efetiva.

e Utilizac8o da Capacidade: é arelacdo entre a producéo
real e a capacidade de projeto.

® Quantidades utilizadas e disponiveis:

¢ Quantidade disponivel: quantidade de insumo que per-
manece a disposi¢cdo da empresa em certo periodo de
tempo.

¢ Quantidade utilizada: quantidade efetivamente al ocada
a producdo no mesmo periodo.

Produtividade em organizagoes e atividades nao industriais

Algumas categorias de organizacdes e atividades ndo industriais
possuem seusindicadores de Produtividade especificos, por exemplo:

® Auditoriade Operacdes. nUmero de investigacdes completa-
das, nimero de relatorios liberados.

® Manutencdo do Solo e de Edificios: metros quadrados man-
tidos, area média protegida.

® Comunicagdes. nimero de ligagbes regionais, nimero dete-
legramas transmitidos.

@ Servicos de Informagdes: nimero de mensagens liberadas,
fotos produzidas.

® Normas e Regulamentagfes: nUmero de padrdes e regras de-
senvolvidas, nimero de testes ef etuados.

Modulo 8
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Fungdes da Administracdo da Producao

O estado atual dos sistemas produtivos pode ser representado
pel as seguintes caracteristicas:

GLOSSARIO ® agrupamento de maquinas controladas por computador;
*On-line — termo ® desenvolvimento derobdsindustriais;

eminglésquesigni-
ficaqueasinforma-
cOes sdo obtidas si-
multaneamente ao
momento em que @ sistemas de alta tecnologia nos quais a (eletrénica, microon-
ocorrem. Se vocé das, fibras 6ticas e lasers) desempenham um papel importante.

estaon-line quer di- 4 & admini % d . ot
zer que vocé esté Ja a administrac&o desses sistemas com as caracteristicas mos-

“ligado” aum siste- tradas anteriormente possibilita trés principais abordagens para o pa-
ma de informagdo | Pel do gerente:

que permite a sua
comunicagao com
outras pessoas Si-

@ transmissdo deinformagdeson-line*;

® mudanca de uma economiaindustrial para uma de informa-
¢ao (conhecimento);

@ Funcional: (abordagem cléssica) visa o planejamento, a or-
ganizacéo, adirecao e o controle.

multaneamente. ® Comportamental: age sobre outras pessoas para conduzir
Fonte: Elaborado as atividades de uma empresa.
pelos autores. @ Tomada de decisdes: utiliza técnicas quantitativas para to-

mar decisdes que facilitam os objetivos do sistema.

Portanto, a Administracéo da Producéo é a atividade pela qual
os recursos, fluindo dentro de um sistema definido, séo reunidos e
transformados de forma a agregar valor de acordo com os objetivos
empresariais. Logo, as responsabilidades daAdministragéo da Produ-
cao incluem areunido dos insumos, a capacidade e o conhecimento
disponiveis nasinstal agdes de producéo, e a programacéo do trabalho
para uma determinada demanda e controle sobre o estoque, aqualida-
de e 0s custos.



PROCESSO DE
ENTRADAS *| TRANSFORMACAO

‘ i
CONTROLE

SAIDAS

>

Figura 8: Representacdo sistémica de um sistema de producéo.
Fonte: adaptada de Moreira (1991).

A Figura 8 nos mostra uma representacdo sistémica para qual-

Modulo 8

Lembra-se da Teoria

guer sistema de producéo e seus principais subsistemas. Em um siste-
ma de producdo, aquilo que € operado (ou transformado) é chamado
entrada; o que é produzido recebe 0 nome de saida; e a unidade gera-
dora (ou o processo de transformagéo) recebe entdo o nome de siste-
ma. Além desses trés el ementos (entrada, saida e processo de transfor-
magao), ainda existe um elemento muito importante que € o controle.
® Asatribuicdes essenciais ao controle sdo:

¢ Medicdo

¢ Realimentacao*

¢ Comparacéo com padroes

e AcOescorretivas.

Tipos de sistemas de producao

Podemos classificar os sistemas de produgéo por:

® Sistemas manufatureiros:
e produtores de bens para estoque ou sob encomenda.
® N&o manufatureiros:

e tratam de bens tangiveis. armazenagem, distribuicé&o,
transporte e manutencao.

e Servicosintangiveis: consultoriatributaria, servicosde
consultoriaem geral.

e Caracteristicas:
e locaisdescentralizados;

¢ demandavariavel;

Geral de Sistemas
abordada
anteriormente?

GLOSSARIO

*Realimentagcéo —
procedimento dere-
torno, em que uma
saida de um
subsistema retorna
ao sistema como
umaentrada. Fonte:
Elaborado pelos au-
tores.
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GLOSSARIO

*Hard — termo em
inglés que significa
dificil ou duro. Fon-
te: Elaborado pelos
autores.

e insumosvariaveis;
e Nao ha acumulo de estoque;

producéo em geral de acordo com o cliente; e

¢ qualidade da produgdo muitas vezes variavel.

® Operacdesinternacionais:

¢ guando um sistemade producéo atua também com ope-
racdo internacional, esta possui algumas caracteristicas
diferenciadoras, que sdo:

e 0sobjetivos daempresa;

e ofinanciamento;

a perspectiva alongo prazo;
e aénfase no treinamento; e

as rel agdes de emprego.

Tomada de decisao na Administracao da Producao

Intuitivamente, tomar uma decisdo significa escolher entre uma
ou mais alternativas. Na Administracéo da Producdo procura-se que
esta escolha sgja feita através de algum instrumento que resolva os
problemas de negdcios de formalégica.

@ Por que as Tomadas de Decisdes sdo hard*? Porque envol-
vem interesses variados gerando conflitos, incertezas e limi-
tacéo das informagoes etc.

® Quais sdo as dificuldades basicas encontradas em uma To-
mada de Deciséo?

e Neste caso, hard equivale a complexo;
e incertezas,
¢ objetivosmultiplos; e

¢ sensibilidade: pequenas variacOes de enfoque podem
levar aconclusdes diferentes.
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Para auxiliar a Tomada de Decisdo s&o utilizados métodos esta-
tisticos como: Ponto de Equilibrio, Arvores de Decisdo, entre outros
métodos matemati cos mais avancgados.

Para ser tomar uma decisdo € importante conhecer o volume e 0
tipo de andlise de dados disponivel. Dessa forma, a estratégia para
definir qual método de deciséo sera utilizado depende:

® daimportancia da decisao;
@ das limitagOes de tempo e custo; e

® da complexidade do problema.
O processo de Tomada de Deciséo deve seguir 0s seguintes passos:

® Passo 1: Definir o problema e seus parémetros (varidveisim-
portantes).

® Passo 2: Estabelecer o critério de deciséo (objetivos).

® Passo 3: Relacionar os paré@metros ao critério (model e o pro-
blema).

® Passo 4: Gerar alternativas variando os valores dos
parametros.

® Passo 5: Avaliar as aternativas e escolher uma que melhor
satisfacao critério.

@ Passo 6: Implementar adecisdo e monitorar osresultados.

Tais passos podem ser representados conforme a Figura 9 mos-
tradaaseguir:
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GLOSSARIO

*Andlise de sensi-
bilidade — se preo-
cupa em verificar
quais impactos po-
dem ocorrer na de-
cisdo tomada se
acontecerem varia-
¢cdes nos parametros
iniciais do modelo.
Fonte: Moreira
(1991)

©

Identificar situagdo 1
entender objetivos [

.
------------------------------------------

Decompor e Modelar o problema -
Estrutura !
Incerteza
Preferenc1a
4.

Escolher a “melhor”
alternativa

................................

Mais
andlise?

Implementar Decisao

Figura 9: Passos para um processo de decisio.
Fonte: adaptada de Moreira (1991).

Atraveés da Figura 9, podemos observar que os passos 1 e 2 es-
tao representados pel o primeiro quadro, identificar asituacéo e enten-
der os objetivos; o passo 3 € a agdo do segundo quadro que trata de
decompor e modelar o problema; apés esta etapa, séo identificadas as
alternativas paraa Tomada de Deciséo referente ao passo 4. O passo 5
€ representado pelos quadros de — escolher a melhor alternativa— e
pelaanalise de sensibilidade*. Se a alternativatomada ndo permitiu
uma decisao segura, entdo serdo necessarias mais analises, caso con-
trario, a decisdo seraimplementada.

Como vimos no item anterior, no passo 3, se faz necessaria a
construcdo de um modelo. Podemos definir modelo como o processo
de descrever de forma abstrata um problema.



® Algunstipos de model os:
e verbal (palavras e descrigoes);
e fisico (escalamodificada);
& esquemdtico (diagramas e graficos); e

e matematico (equacdes e NUMeros).

Os model os matematicos (e estatisticos) séo 0os mais abstra-
tos e, em geral, os mais Uteis. Vamos ver a seguir um exem-
plo de modelo matematico.

Exemplo 5

Umafirmausaum modelo linear simples para calcular as neces-
sidades dos préximos periodos de producéo:

I:)i+1: Dl_ (1+ Pi—l)
Em que:
® P, .= unidades de produgao(P) exigidas para o proximo peri-
odo (t+1).

® D, = demanda estimada do periodo corrente (variavel ndo co-
nhecida e ndo controlada).

@ | = nivel atual de estoque.

© P_ = unidades produzidas no periodo anterior.

Neste caso, 0 modelo busca responder a seguinte pergunta:

Quanto devo produzir no proximo periodo (i+1), considerando
que tenho que atender a uma determinada demanda D, sabendo que
tenho um estoque | e que jaforam produzidos P, , no periodo anterior?

Considerando o modelo matematico mencionado, use-o para
determinar os valores maximo e minimo dos requisitos do proximo
periodo, com base nas seguintes informagodes:

@ aproducéo do ultimo periodo foi de 20 unidades;

Modulo 8
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@® o nivel de estoque atual é de 5 unidades; e

® ademanda do periodo corrente é estimada em 40 unidades,
mais ou menos 10%.

Temos entéo:

® P_ = 20 unidades;

@ | =5 unidades;

& D, = 40 unidades, mais ou menos 10%, ou seja;
D = 40 + 10%x40 = 40+4 = 44 unidades;
D = 40 — 10%x40 = 404 = 36 unidades.

t méxima
t minima

Para o requisito maximo temos o valor de:

¢P =D —(1+P_)= 44 — (5+20) = 19 unidades.

i-1maximo

Japara o requisito minimo o valor sera de:

¢P_ =D, —(1+P_)= 36— (5+20) = 19 unidades.

i-1méximo
L embremos que a escolha de um modelo depende das caracte-
risticas da decis@o. As decisdes sdo mais complexas quando os dados
que descrevem as variavei s sao incompletos ou incertos, e podem ser
tomados sob condicéo de:

® Certeza: todos os dadosimportantes e resultados s&o conhe-
cidos.

® Risco: os dados sobre as variaveis de decisdo ou os resulta-
dos séo probabilisticos.

® Incerteza: nenhum dado se acha disponivel para avaliar a
possibilidade de resultados alternativos.

A titulo de ilustracéo, sdo apresentados no Quadro 4 quais
s80 os métodos quantitativos que mais se adequam em funcéo do grau
de certeza que possuimos das informagoes.
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Todas as Algumas Nenhuma
informagoes informacgoes informacao
1 1 |
Algebra: Andlise estatisitica: Teoria dos jogos

* Ponto de equilibrio
 Beneficio/Custo
Cilculo

Programacao matematica:

e Linear

® Nao Linear
® |ntegragao
® Dindmica

® Objetivo

* CPM

® Probabilidades

e Estimativa e teste de hipoteses

Cara e coroa

e Est. Bayesiana, teoria da decisao

e correlagdo e regressao
* Andlise de variancia

Teoria das filas
Simulagao

Métodos Heuristicos
Técnicas de andlise de redes:
* Arvores de decisio

e PERT

Quadro 4: Tipos de métodos quantitativos em funcdo do grau de certeza.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Vamos ver um exemplo de problema na condi¢éo de Certeza de

todas asinformagoes.

Exemplo 6

Vocé ira promover uma festa com a cobranga de ingresso e esta

considerando trés locais para arealizacdo do evento. Dependendo do

local, as receitas de locagdo e custos de instalagdo variardo como o
mostrado a seguir, todos garantidos por contrato e pagos adiantados:

. . Custosde
L ocalizacédo Receita Bruta . =
instalacéo

A $4.000 $2.750
B $3.600 $2.540
C $4.200 $2.900

Qual alocalizagéo que dara o maximo lucro liquido?

Refazendo atabela, inserimos mais uma coluna para calcular o

lucro liquido.
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Custosde Lucro Decisado
Localizacdo | Receita Bruta instalacio Liquido Tomada

$4.000 $2.750 $4.000
$3.600 $2.540 $3.600
C $4.200 $2.900 $4.200 «

Portanto, alocalizagdo que traz o maior lucro liquido é alocali-
zacéo C.

A andlise darelagdo custo-volume (ou do ponto de equilibrio) &
um modelo grafico e algébrico que descreve arelacdo entre 0s custos
e lucros para os diversos volumes de producgéo. Os custos s&o classifi-
cados como:

©® CF —fixos;
® CV —variaveis; e
® Q — volume da producéo.
Os lucros existem gquando as receitas totais (RT) excedem os
custostotais (CT), em que:
® CT = custosfixos (CF) maisoscustosvariaveistotais(CVT); e
® LUCROS = RT — (CF + CVT).
A relacéo do Ponto de Equilibrio é encontrada quando satisfaz a

seguinte relacéo de igualdade: RT= CT, podemos deduzir a seguinte
relacéo para o Ponto de Equilibrio:

PE = CF + CVT x QPE, onde:

PE = Ponto de Equilibrio; e
Q.= quantidade no Ponto de Equilibrio.

Dessa forma, para calcular o valor de QPE podemos utilizar a
seguinte férmula:

CF

Qpp—__ >
PE-CVT
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/ RT RT = P.Q
RT r CT CT =CF + CV.Q
Lucro /

il PE
} VT ;"""""""'" } &Y

Perd : } - ' } CF

CcT

Figura 10: RelagBes entre a receita e 0 custo.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

A Figura 10 mostra graficamente estas relagfes. As retas RT e
CT possuem como premissas que Seus crescimentos sdo constantes
proporcionais a quantidade produzida, ou seja, 0s custos e as receitas
n&o variam com as quantidades produzidas.

Exemplo 7

Os custos anuais em uma pequena oficina téxtil sdo de 46 mil
ddlares, e os custos variaveis representam em torno de 50% do preco
de venda a U$ 40 por unidade. Vamos considerar — Q — a quantidade
de unidades deste problema para acharmos o valor do PE.

O valor de PE é aquele que satisfaz arelacdo RT = CT, ou sgja:
$40x Q = $46.000 + 50% x $40 x Q
Passando Q para o primeiro membro da equagéo teremos:

$40xQ — ($20xQ) = $46.000
$20xQ = $46.000
Q = $46.000/ $20 = 2.300 unidades

Portanto:
PE = 2.300 x $40 = $ 92.000
Qual lucro (ou perda) resultaria de um volume de 3.000 unidades?

Considerando agora Q = 3.000 unidades, teremos:
RT = 3.000 x $40 = 120.000
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Lucro = RT — PE = $120.000 — $92.000 = $28.000, ou seja, a
quantidade de 3.000 unidades gerara um lucro de $28.000.

A margem de contribuicdo para a oficina téxtil por unidade de
um produto (C) é determinada subtraindo-se o custo variavel por uni-
dade (CV) de preco (P):

C=P-CV

L ogo teremos:
C = $40 - $20 = $20

Veremos agora um exemplo de um problema na condicéo de
Risco das informacdes:

Exemplo 8

Retornando ao exemplo de planejamento de umafesta, voceé fi-
cou em divida quanto aos custos varidveis dela (CV). Para dirimir
esta dividavocé entrou em contato com especialistas em elaboragdes
defestas que, por suavez, fizeram estimativas paracusto baixo, alto e
mais provavel, e atribuiram as probabilidadesde 0.2, 0.5e0.3. Assim,
veremos como Vocé pode determinar o valor esperado dos custos.

: Mai
Componentes Baixo ; a,s Alto
Provavel

Trabalho/convidado |%$4.10 $4.40 $4.85
Material/convidado |2.65 2.95 3.10
Indireto/convidado | 1.80 1.85 2.00
CV total/convidado |$8.55 $9.20 $9.95

O valor esperado dos custos pode ser calculado pela seguinte
formula:

E(X)= [X.P(X)]
Em que:
E(X) = é o valor esperado da variavel X
X = avariavel que se quer determinar o valor esperado

P(X) = é a probabilidade deste valor ocorrer.



Em noeso problemateremos X como sendo o CV total/unidade,
sendo assim:

E (CV tota/unidade) = 0,2 x $8,55 + 0,5 x $9,20 + 0,3x $9,95=9,30

Portanto, o custo variavel esperado é de $9,30 por convidado.

Modelos estatisticos

A's decisdes de negdcios que precisam confiar em dados incom-
pletos ou limitados, em geral, utilizam model os estatisticos e de pro-
babilidade.

@ Existem doistipos de probabilidade:

¢ Probabilidades empiricas: sdo baseadas em dados ob-
servados e exprimem afrequénciarelativade um fato a
longo prazo.

¢ Probabilidades subjetivas: séo baseadas em experiéncia
pessoal ou juizo, usadas paraanalisar ocorréncias unicas.

@ Conceitos subjacentes ainferénciaestatistica:

e Distribuicdo por amostragem.

Modulo 8

Lembra-se desse

¢ Teoremado limite central:
¢ afirmaque para amostras suficientemente grandes, a
distribuicao tanto das proporcdes como das médias
de amostras tendem a seguir uma curvanormal.

® Arvores de decisao:

Vamos ver o conceito de arvore de decisdo através do seguinte
exemplo:

Exemplo 9

Um fabricante de pequenas ferramentas el étricas esta sofrendo
com a concorréncia estrangeira que exige que ele modifique
(automatize) seu produto final, ou, abandone-o e coloque no mercado
um novo produto. I ndependente da orientacdo que siga, eleterdaopor-
tunidade de baixar ou elevar os precos se ademandainicial for baixa.
Paraisso:

conceito dado em
EstatisticaAplicadaa
Administragéo?
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GLOSSARIO

*Valor monetario
esperado — técnica
gue leva em consi-
deracao aprobabili-
dade na definicao
do valor deumava-
riavel. Se existem
90% de chances em
receber R$ 80, exis-
teum valor moneta-
rio esperado de R$
72 (0,9 x 80). Fon-
te: Elaborado pelso
autores.

® Os valores de probabilidade e desfecho associados a modos
de agir alternativos sdo mostrados na Figura 11.

® Analisaremos a arvore de decisdo e determinaremos como
agir paramaximizar o valor monetario esperado*.

Admitiremos que as quantias séo lucros do valor presente.

DECISAO 1 EVENTO! DECISAO 2 EVENTO2 DESFECHO

(Demanda (Demanda
inicial) final) \0_@ $20.000
$124.000 35
-‘;\‘i}‘
150.000
40.000
200.000
400.000
30.000
$86.000
$"}::(_p h
s _ | 100.000
& 50.000
22
300.000
600.000

Figura 11: Relagbes entre receita e custo.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Resultado:

O novo produto, independentemente da orientacdo seguida, terd
um valor esperado maior.

VME = U$ 343.000

Seriao melhor modo de agir segundo o critério de valor esperado.

Considerando o resultado e de acordo com o critério de valor
esperado, seria melhor o fabricante optar pela fabricagdo de um pro-
duto novo ao invés de modificé-1o.

Observaces sobre as arvores de decisao:

® Ajudam aestruturar decisdes de umaforma objetiva

® Obrigam aumaidentificacdo explicitadas alternativas.
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® Estimulam uma distin¢éo clara entre as variaveis controla-
veis e ndo-controlaveis.

® Permiteincluir aincertezade umaformaobjetivae sistemética.

® Os Valores Monetarios e de Probabilidade precisam ser cal-
culados.

® A abordagem de Valor Monetério esperado (VME) pode ndo
ser amelhor abordagem para uma dada situagéo.

©® Também sdo utilizadas como base para diagramas de influ-
énciae modelagem de InteligénciaArtificial.

Atividades de aprendizagem

1. Considerando as varias defini ¢cbes dadas paraempresa, facauma
pesquisa em seu material de curso e defina empresa segundo dois
diferentesautores.

2. Pesquiise os organogramas empresariai s de empresas caracteriza-
dascomo: leves/ pesadas, deinfraestrutura (transporte e energiael é-
trica) e de base (siderurgia, construcéo civil, etc.).

3. Como vocé definiria os indicadores de Produtividade para:
® Um posto de gasoling;
& umafesta; e

& umaclinicapsiquiétrica.

4. Qual o inconveniente de se medir a producéo de uma biblioteca
unicamente pelo nimero de empréstimos em um periodo X?

5. Liste pelo menostrés aspectos do trabal ho gerencial que possam
ser indicadores quantitativos de desempenho.

6. E possivel medir a producio de uma festa? Como?

7. Sugiraduas medidas paraaProdutividade do servico policial em
uma cidade.






LINIDADE

Sistemas Industriais



Objetivo

Nesta Unidade veremos os principais conceitos empregados em
Localizacao Industrial. Iremos tratar do planejamento do local, do tipo
de instalacdo: bens versus servicos, processo de decisdo de local, fatores
que influem nas decisdes de escolha de um local, andlise do Ponto de
Equilibrio localizacional, avaliacao do fator qualitativo e a utilizagao do

conceito de Programacao Linear — Método do Transporte.
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I Localizagao Industrial

Caro Aluno,

Na Unidade anterior vocé reviu os conceitos necessarios
para definir uma empresa e como calcular seus principais
indicadores de Produtividades. Viu através de alguns exem-
plos como estes conceitos podem ser aplicados na elabora-
¢ao de uma festa. Agora entraremos com mais detalhamento
em questdes importantes para os sistemas industriais, e
iniciaremos pela questao da Localizacdao Industrial. Vocé
vera que estes conceitos também poderao ser utilizados na
elaboragao de uma festa.

O plangjamento da Localizacdo Industrial é uma tarefa dificil,
pois devera ser tomada uma decisdo que obriga a empresa a seguir
critérios a longo prazo no que se refere a marketing, méo de obra e
custo. As oportunidades de localizag8o devem ser revistas na medida
em que mudam as condic¢des de trabalho, os suprimentos de matéria-
-prima e/ou exigéncias do mercado, Monks (1987). O fato de evitar
um local desastroso (ou incdbmodo) € talvez mais importante do que
achar um local ideal. Neste sentido, existem doisfatores determinantes
para a escol ha dalocalizacdo dainstalacdo, que séo:

@ A fonte de insumos e o mercado séo determinantes para 0s
produtos.

® O tipo de processamento também pode determinar aescolha
do local tanto para bens como servigos.

Quando se pensa na escolha de um local para uma instalacédo
industrial deve ser levada em consideracéo a natureza da instalagéo
industrial proposta, pois 0s recursos materiais e aconcentragao do su-
primento de mao de obra influenciam em sua escolha. Ja o0 mercado
Imp0e alocalizagdo dos canais de varejo, hospitais e umaamplagama
de servicos publicos (localizag&o de hospitais, postos de sallde, esco-
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GLOSSARIO

*Call-center — ter-
mo inglés para cen-
tral de chamadas ou
mais conhecido por
ndés como centrais
deatendimentotele-
fénico. Fonte: Ela-
borado pel osautores.

las etc.). Os controles ambientais e de zoneamento, cada vez mais ri-
gorosos, restringem a escolha do local para instalagdes produtoras
de bens. Por outro lado, servigos, como por exemplo os de transpor-
tes, sdo produzidos e consumidos simultaneamente; as empresas de
servicgos se acham altamente dependentes da localizacéo de seus cli-
entes. Quanto aos servic¢os de informacgodes, elestendem a ser altamen-
teflexiveis quanto ao local de instalacdo em virtude dafacilidade das
comunicagdes eletronicas, € o caso caracteristico do servigo de call-
center* cujaatividade desenvolvidapelo atendente pode estar locali-
zadaem outro estado, cidade, ou até mesmo outro pais, quando consi-
derada alocalizac&o da chamada do cliente.

Processo de decisio de local

Umaformade estruturar o processo de decisdo de umlocal pode
ser conferido através dos passos mostrados a seguir:

Passos para a decisdo de um local

1. Definao objetivo dalocalizagdo e asvariaveisaeleligadas.
2. ldentifique o critério de escolhaimportante:

a) quantitativo—econdmico

b) qualitatico—menostangivel

3. Descreva os objetivos para o critério naforma de modelos, tais como: pronto de
equilibrio, programacéo linear, andlise defator qualitativo.

4. Crie os dados necessarios e use 0os modelos paraavaliar os locais alternativos.

5. Escolha o local que melhor satisfaga ao critério.

Quadro 5: Passos para a deciséo de um local.
Fonte: adaptado de Monks (1995).



Fatores que influenciam na escolha do local

De uma forma bastante ampla, os fatores que influenciam a es-
colhade um local podem ser representados de forma sistémica, como
apresentado na Figura 12.

NACIONAL — INTERNACIONAL o

_ COMUNIDADE
. Atitude Imagem

Habitacao
Escolas
Igrejas

Supermercados

VWP>OP>I—HZm
wVr>O—>wun

Figura 12: Fatores que atuam na escolha de uma localizacéo industrial.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Vejaque naFigura 12 estes fatores vao desde a questéo do local
como zoneamento urbano e disponibilidade para estacionamento, pas-
sando por fatores vinculados a comunidade em termos de habitacéo,
escolas, igrejas e supermercados; de forma regional, nacional e até
mesmo internacional. As entradas deste sistema devem atender aos
guesitos de recursos humanos, matéria-primae capital; jaasprincipais
saidas s80 0s impactos econdmicos e ndo econdmicos e de marketing.

Analise do ponto de equilibrio localizacional

Umaformade selecionar uma determinadalocalizagdo industri-
al é utilizar o conceito de Ponto de Equilibrio, apresentado na Unida-
de anterior. Para utilizar este conceito vamos ao seguinte método:

Médulo 8
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Passos para a decisdao de um local pelo ponto de equilibrio

1. Determine todos os custos importantes que variam com os locais.

2. Classifique os custos para cada local em custos fixos anuais (CF) e custos
variaveis por unidade (CV).

3. Plote os custos ligados a cada lugar em um Unico gréfico de custo anual versus
volumeanual.

4. Escolha o local com o custo total mais baixo (CT) em um volume esperado de
producéo (V).

Quadro 6: Passos para a decisdo de um local pelo ponto de equilibrio.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Exemplo 10

Uma determinada empresa encontrou trés locais potenciais em
trés cidades diferentes. Estes locais apresentaram estruturas de custo
mostradas no Quadro 7 paraum produto que se esperavender a$130,00

aunidade:
Local em potencial Custo fixo/ano Custo variavel/unidade
Cidade A $ 150.000 $ 75.000
Cidade B $ 200.000 $ 50,00
CidadeC $ 400.000 $ 25,00

Quadro 7: Estrutura de Custos para trés cidades.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Questoes:

® Qual o local mais econdmico para um volume esperado de
6.000 unidades por ano?

@ Qual o lucro esperado se o local escolhido for usado?

@ Paraque limite de producéo cadalocal sera melhor?

As respostas dessas questdes podem ser encontradas na Tabela
4 aseguir:
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Tabela 4: Analise do local em potencial.

Valor do ponto

de equilibrio
Local em Custo |Custo variavel/ | Para 6.000
: . : : Q (un.) PE
potencial | fixo/ano unidade unidades
Cidade A 150.000 75 600.000 180.000 2727 354545
Cidade B 200.000 50 500.000 280.000 250 325000
CidadeC 400,000 25 550.000 230.000 3810 495238

Fonte: adaptado de Monks (1995).

Portanto, o local mais econdémico € a cidade B, pois possui 0
menor custo total para produzir as 6.000 unidades e o lucro esperado
neste local € de $280.000. Ja o melhor limite de producéo para cada
local é de 2.727, 2.500 e 3.810 unidades para as cidades A, B e C,
respectivamente.

Avaliacao do fator qualitativo

Quando a escolha do local necessitalevar em consideragcdo ou-
trosfatores que ndo sejam somente 0s quantitativos, um procedimento
sistematico pode auxiliar nessa Tomada de Decisao.

Procedimento para avaliar o fator qualitativo

1. Fagaumarelagdo dos fatoresimportantes.
2. Atribua um peso para cada fator, paramostrar suaimportanciarelativa.
3. Atribua uma escala comum para cada fator e indique qualquer minimo.

4. Marque os pontos de cada local em potencial de acordo com aescalaindicadae
multiplique os pontos pelos pesos.

5. Totalize os pontos para cadalocal e escolha o local com o maximo de pontos.

Quadro 8: Procedimento para avaliar o fator qualitativo.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Velamos uma aplicagéo deste procedimento no seguinte exemplo:
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Exemplo 11

Umafabricadevidro estdavaliando quatro locais paraainstala-
¢do de uma nova unidade, foram selecionados alguns fatores que de-
vem ser considerados para a Tomada de Decisao e foram atribuidos
pesos para el es. Queremos fazer uma comparagdo de fator qualitativo
para os quatro locais.

Cidades

-_

. Peso Valor Valor Valor Valor
e e e e o e
Custo de producdo 0,33 50 16,50 40 13,20 40 13,20 40 13,20
Suprimento de m.p. 0,25 70 17,50 80 20,00 80 20,00 80 20,00
Disponibilidade m.o. 0,20 55 11,00 70 14,00 70 14,00 70 14,00
Custo de vida 0,05 80 4,00 70 3,50 70 3,50 70 3,50
Ambiente 0,02 60 1,20 60 1,20 60 1,20 60 1,20
Mercados 0,15 80 12,00 90 13,50 90 13,50 90 13,50
Totais de pontoslocais 62,20 58,25 50,70
7

Quadro 9: Fatores qualitativos importantes para a decisdo de um local.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

A coluna Peso atribuido foi o peso dado a cadafator importante,
note que a somadesta colunaéigua aum (0,33 + 0,25 + 0,2 + 0,05 +
0,02 +0,15=1,00). Apésisto, foi dadauma nota (de zero acem) para
cadafator em relacdo acadacidade, ou seja, acidade A recebeu anota
50 para o fator custo de producao, ja para suprimento de matéria-pri-
ma a cidade A recebeu anota 70, e assim por diante. Foi entdo calcu-
lado o valor ponderado das notas, por exemplo, a cidade A recebeu o
valor ponderado de 16,50 (0,33x50) para o fator custo de producéo.
Tendo sido calculados todos os val ores ponderados para todas as ci-
dades, éfeitaentdo asomatotal de pontoslocais; acidade que obtiver
amaior soma é a cidade que devera ser escol hida segundo este critério
de avaliacdo. Em nosso exemplo, € a cidade B.



Programacao Linear — método de transporte

Como vocé estudou em Pesquisa Operacional, os custos detrans-
portes de matérias-primas e produtos acabados séo em geral importan-
tes e merecem uma analise especial.

Esta anélise vem da necessidade de conhecer quais as fabricas
gue serdo utilizadas na producao, e em que quantidades e para quais
armazens de distribui¢do os produtos serdo despachados. O problema
do local pode ser formulado como um problema de minimizagéo do
custo com transporte sujeito a satisfazer o suprimento global e osre-
quisitos da demanda. Como vocé estudou, o0 modelo de transporte é

Modulo 8

Lembra-se dos concei-

uma variagéo da abordagem padrdo de Programagéo Linear e admite
as seguintes condicgoes:

® O objetivo € minimizar os custos totais de transporte.

@® O custo de transporte € uma Funcéo Linear do numero de
unidades despachadas.

® Toda a oferta e a demanda estéo expressas em unidades ho-
mogéneas.

® O custo de remessa por unidade nédo varia com a qualidade
remetida.

® O suprimento total deve seigualar ademandatotal.

Exemplo 12

Umafirmatem fabricas nas cidades A, B, e C, todas fabricando
0 mesmo tipo de painel de madeira pararesidéncias. Os produtos s&o
atualmente distribuidos pelas fabricas das cidades 1 e 2. A empresa
esta pensando em acrescentar outrafébricadistribuidoranacidade 3 e
calculou os custos de transporte. Vamos avaliar esta alternativa.

tos de Pesquisa
Operacional no que
diz respeito ao método
de transporte? Sera (til
para vocé agora.
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Fabricas Fabricas
Produtoras Distribuidoras
(Origem) (Destino)
| DEMANDA
OFERTA :|

40 o ' J Nova fibrica
~*=— distribuidora
[

Figura 13: Ofertas e demandas entre trés fébricas produtoras e distribuidoras.
Fonte: adaptada de Hillier e Lierberman (1985).

Os custos de transporte de uma cidade para outra estdo apresen-
tados na Quadro 10 a seguir:

Custo de despacho a fabrica distribuidora
em (destino)

Fabricas produtoras

(origem) Cidade 1 Cidade 2 Cidade3

Cidade A $10 $14 $8
Cidade B $12 $10 $12
Cidade C $8 $12 $10

Quadro 10: Custos de transporte entre as trés fébricas produtoras e

distribuidoras.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Seguindo o Método de Transporte que vocé j& estudou no con-
tetido de Pesquisa Operacional, encontre o resultado para o exemplo
do Quadro 10.

O menor custo de transporte para ainclusdo de uma nova fébri-
cadistribuidoraé:

® 20 unidades da fébrica produtora A para a fabrica distribui-
dora 3 no valor de $ 8 por unidade = 20 x $8 = $ 160;



® 30 unidades da fabrica produtora B para a fabrica distribui-
dora 2 no valor de $10 por unidade = 30 x $10 = $ 300; e

® 40 unidades da fabrica produtora C para a fabrica distribui-
dora 1 no valor de $8 por unidade = 40 x $8 = $ 320.

Total = $160 + $300 + $320 = $780

Ou sgja, o custo total de transporte com ainclusdo de umanova
fabricadistribuidora é de $780.

Apdbsadefinicdo dolocal dainstalagdo industrial, ou do local da
realizagdo de suafesta, segue a etapa de definicdo de como os equipa-
mentos, pessoas e sequéncia de trabalho ocorreréo de forma aatender
0 processo de producédo da melhor forma possivel. Dependendo do
tipo de producéo que vocéirarealizar, terdo que ser tomados cuidados
com os operérios, com 0s desl ocamentos desnecessérios, com a pol ui-
¢ao etc. Se pensarmos em umafesta, estaremos preocupados em defi-
nir onde colocar amesados convidados, aequipe de som, por onde 0s
garcons irdo passar entre outros detal hes. Vejamos agora como estas
decisdes podem ser sistematizadas.

Projeto, capacidade e layout de instalacOes

Os estudos referentes ao projeto, a capacidade e layout das ins-
talacOes de sistemas produtivos, se seguem aos estudos de localiza-
¢80. Como mostrado na Figura 14, os estudos de Capacidade referem-
seatrés questdes principais: a capacidade de projeto, acapacidade do
sistema e a estratégia operacional.

Modulo 8
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Objetivos da Decisio Variaveis de decisao
: — Entradas (trabalho, materiais, energia)
GLOSSARIO LOCALIZACAO DA Processamento e tecnologia
*Drive-in — termo INSTALAG AO Saidas (econdmica e nio-econdmica)
inglés que represen- Meio ambiente (nacional, regional,

. comunidade, local)
ta um sistema de

atendimento em que - Capacidade de projeto
~ : CAPACIDADE Capacidade do sistema
apessoa nao neces- l Estratégia operacional
sita sair do seu car-
ro para ser atendi- ITI:J?%E\)IEJAFCDA% { l[po ge produto
ipo de processo
da, como em postos Volume de produgao

de gasolina, lancho-

netes, etc. Fonte: Figura 14: Objetivos de decisfo industrial.

Fonte: adaptada de Monks (1995).

Elaborado pelos au-
tores.
Veremos com mais detalhes estes conceitos através deste um
exemplo:
Exemplo 13

Um gerente de operacdes de um banco ao calcular a demanda
horério de pico em uma agéncia que dispde de caixarapido, tipo drive-
in*, sistema de esta pensando em duas questes:

Probabilidade Rel ati-

va lembra-se dos
conceitos de Probabili- @ Questdo 2: atender 120% da demanda média mais uma con-

cessdo de 25% para expansao.

® Questdo 1: atender 90% da demandahorario de pico calculada.

dade? Para este exem-
plo trata-se da chance Qual a capacidade exigida para estas duas alternativas?
de ocorrer umafaixa Condic¢des do problema:
limite de carros no
horério de pico.

® Admitir que cada caixa atende 30 carros por hora.

® Apresentar a demanda horario de pico conforme os dados
descritos aseguir:

NUmero de carros Probabilidade Probabilidade
Probabilidade Cumu- Relativa% Cumulativa%
lativa é a soma das 0<50 5 5
probabilidades até 50<100 55 60
chegar ao total de 100<150 30 90
100%. 150<200 10 100

&



Questao 1: se ele quer atender a 90% da demanda horério de
pico, ele tera que atender a uma demanda de 150 carros (valor maxi-
mo do numero de carros referente a linha de 90% cumulativo). Como
cada caixa atende a 30 carros por hora temos:

NuUmero de caixas = 150 carros/ 30 carros por hora =5 caixas.

Ou sgja, ele val precisar de cinco caixas para atender a esta de-
manda.

Questao 2: se ele quer atender a 120% da demanda médiamais
uma concessado de 25% para expansao, sera hecessario o calculo da
demanda média que é a soma do valor médio do nimero de carros em
cadafaixa de horéario pelarespectiva probabilidade. Teremos entdo:

Demanda média de carros = 25 x 5% + 75 x 55% + 125 x 30%
+ 175 x 10 % = 97,5 carros.

Como ele quer atender a 120% da demanda média, teremos que
multiplicar este valor por 1,2. Logo, teremos o valor de 117 veiculos.
Agoravamos incluir mais 25% para futuras expansoes.

Ou sgja, 117 + 25% = 146,25. Dividindo este nimero pela capa-
cidade de 30 carros por hora, temos o valor de 4,875, arredondando
para o maior valor inteiro temos uma necessidade de 5 caixas também.
Entdo esta é a Capacidade de Projeto para este sistema de atendimento.

Como pode ser visto na Figura 15, a Capacidade do Sistema é a
producdo maxima de um produto gque o sistema é capaz de produzir,
descontados por efeitos de longo prazo, componentes de produto e
mercado, rigorosas especificacdes de qualidade e desequilibrio ine-
rente ao equipamento ou a médo de obra.

Modulo 8
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CAPACIDADE DE PROJETO

Reduzidos por efeitos de longo prazo
Componentes de produtos e mercado
Rigorosas especificagdes de qualidade

A 4 Desequilibrios: inerente ao equipamento ou m.o.

CAPACIDADE DO
SISTEMA

Reduzidos por efeitos de curto prazo
Demanda real
ES Desempenho gerencial (programacdo, assessoria)
Ineficiéncia do operario
Ineficiéncia da maquina (desgaste, refugos)

PRODUCAO
EFETIVA

Figura 15: Relacdo entre capacidade de projeto, sistema e producéo

efetiva.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

A divisdo entre a Capacidade do Sistema e a producéo efetiva
traz como resultado a Eficiénciado Sistema (ES):

Produgao Efetiva

ES =
Capacidade do Sistema

Vejamos o seguinte exempl o:
Exemplo 14

Uma grande companhia de seguros processa suas apolices de
seguros deforma sequencial por meio de quatro centros. A companhia
quer achar:

® Questdo 1: a Capacidade do Sistema.

® Questdo 2: aEficiéncia do Sistema.



Capacidade de cada centro Producio efetiva
A B C D
24 |—| 30 |— | 22 40 .| 18 apdlices

Figura 16: Capacidade e producéo da companhia de seguros.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Questédo 1: paraachar a Capacidade do Sistema € preciso saber
gual é o méaximo de apdlices que podem ser processadas pelo sistema
como um todo. Este valor € encontrado no centro de menor capacida-
de, neste caso € o centro C, com 22 apdlices. Logo, a Capacidade do
Sistema é de 22 apdlices.

Questdo 2: a Eficiénciado Sistema é cal culada pela divisao en-
tre a producéo efetiva (18 apolices ) e a Capacidade do Sistema (22
apolices). Temos entdo ES = 18/22 = 0,82, ou seja, 82%.

Tipos de layout

Existem trés tipos de layout definidos como:

Layout de processo (funcional): agrupam pessoas e equipamen-
tos que realizam funcdes idénticas, é aplicado a pequenos volumes de
tarefas de acordo com o cliente, utilizam equipamentos de uso geral, e
o trabalho flui de modo intermitente e por ordens isoladas. As vanta-
gens e desvantagens do Layout de processo sao apresentadas no qua-
dro aseguir:

1. Sistemas flexiveis para o trabalho do 1. Manegjo custoso dos materiais

cliente 2. Mo de obra especializada de alto custo

2. Equipamento de uso geral barato 3. Maior custo de supervisio por empregado
3. Menos vulnerabilidade nas paradas 4. Pouca utilizagso do equipamento

4. Promove maior satisfacéo detrabalho | 5 Controle de producgo mais complexo (por
(maior diversidade e desafio). exemplo, programag&o e controle de estoque).

Quadro 11: Vantagens e desvantagens do layout de processo (funcional).
Fonte: adaptado de Monks (1995).
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Layout de produto: reline 0s operarios e equi pamentos de acor-
do com a ordem de operacdes realizadas no produto. Utilizam trans-
portadores (linhas de montagem) e equipamentos automatizados que
produzem grandes quantidades de poucositens (por exemplo: refrige-
rador). As vantagens e desvantagens do Layout de produto séo as se-

guintes:
1. Grande utilizag&o de pessoal e 1. Sistemainflexivel (amenos que tenhasido
equipamento criado paraflexibilidade)
2. Baixo custo de manejo de materiais 2. Equipamento especializado de alto custo
3. Méo de obra ndo especializadade 3. Operagdes interdependentes
baixo custo 4. Tarefas mondtonas e enfadonhas.
4. Menor estoque de obra em andamento.

Quadro 12: Vantagens e desvantagens do layout de produto (linha).
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Layout de posicao fixa: sdo disposicdes em que a mao de obra,
0S materiais e 0s equi pamentos sdo levados ao local daobra. Atende a
construcgdo civil, agricultura, mineragdo entre outros.

Os bons layouts minimizam os custos i mprodutivos como 0 ma-
nejo de materiais e armazenagem. A analise de layout tem de ser con-
centrada basicamente em dois pontos:

® Layouts de processo: tentam minimizar os custos de manu-
seio de materiais, dimensionando e localizando os departa-
mentos de acordo com o volume e fluxo dos produtos.

® Layouts de produto: tentam maximizar a eficiéncia do ope-
rario agrupando as atividades de trabalho sequencial em es-
tacOes (ou postos) de trabalho, que fornecem uma alta utili-
zacao da méo de obra e de equipamento com um minimo de
tempo 0ci 0s0.

M étodos de Layout de processo (funcional)

Os métodos de Layout de processo tém como objetivo localizar
os departamentos que tém alta interacéo, dando como resultado um
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fluxo minimo de materiais (ou de pessoal) para os departamentos ndo-
adjacentes. Os métodos de projeto de Layout de processo se concen-
tram naquantidade de material aser deslocada e na distanciade deslo-
camento. Existem quatro métodos:

® Abordagem Gréfica Simples

® Andlise da Sequéncia de Operagdes

® Andlise da Distancia de Carga

@ Plangjamento Sistematico de Layout.

A abordagem gréafica simples busca minimizar os fluxos néo
adjacentes.

Exemplo 15

Umafirmaeletronicaarrendou umainstalagdo com seis areas de
producdo (A, B, C, D, E e F) que tem 0 niUmero de deslocamentos por
dia, entre os departamentos, como mostrados a seguir. Facaum layout
dos seis departamentos e minimize os fluxos ndo-adjacentes.

NUMERO DE MUDANGCAS
De:|A| B C D E F|
5 o - 3 2
5 B 12
E c |10 4 - 8
D 16
E 7
F 8

Quadro 13: Numero de mudangas entre 0s setores.
Fonte: adaptado de Monks (1995).
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O método da Abordagem Grafica sSimples pode ser melhor
entendido através das seguintes etapas:

® Primeiraetapa: determinar quais departamentostem ligacoes
mais frequentes.

Este valor é obtido somando o niUmero de entradas em cada li-

Velaque para o depar-  nha e coluna como podemos ver no Quadro 14:
tamento A, o niUmero

de ligagOes € 5, uma
ligagZo tendo A como Departamento ABCDEFTF
origem, e 4 ligagcdes Nimero de llgagoes 5 37 3 2 2
tendo A como destino,
estamarcadano Quadro 14: Numero de ligagdes nos departamentos.
quadro 13, anterior. O Fonte: adaptado de Monks (1995).
numero do quadro esta
correto? ® Segunda etapa: localizar os departamentos mais ativos em
posigdes centrais.

@ Terceiraetapa: usar o método de tentativa e erro paralocali-
zar 0s outros departamentos.

@ Quarta etapa: se os fluxos ndo-adjacentes ainda existirem,
tentar minimizar o nimero de unidades que fluem para as
areas ndo-adjacentes.

Portanto, em nosso caso, o layout possivel seria o seguinte:

E A B

F C D

Figura 17: Configurag8o do layout para a firma de eletronica
Fonte: adaptado de Monks (1995).



A Analise da Sequéncia de Operacdes € um refinamento em
relacdio a Abordagem Gréfica Simples. E utilizada uma medic&o pon-
derada de distancia-carga. Em seguida, atribui-se um fator de distan-
ciaigual a1 aos departamentos adjacentes, e valoresinteiros maiores
gue 1 dependendo a quantas linhas e colunas estdo um do outro.

Os departamentos s&o entdo escol hidos minimizando a somada
cargavez adistancia paraamatriz inteira.

A Andlise da Distancia de Carga avalia layouts alternativos
na base da soma da distancia real em metros para cada alternativa. O
layout com amenor cargavez adistanciatotal, ou acargavez o custo
total €éamelhor escolha. Os custos sdo geral mente umaFuncéo Linear
dadistancia, amenos que 0s custos de carga e descarga sejam compu-
tados separadamente. Vejamos o seguinte exempl o:

Exemplo 16

Uma instalagéo que sera usada para produzir um unico produto
tem trés departamentos (A, B e C) que precisam ser abrigados em um
desenho. Os fluxos de carga entre os departamentos e as distancias de
deslocamento entre si sdo dados na Tabela 5 a seguir. Além disso, sdo
mostrados dois layouts opcionais de tentativa e erro. Calcule os dois
layouts em umabase de carga-distanciae identifique o layout preferi-
do. Admita que o custo para transportar esse produto seja de $1 por
carga-m.

Tabela 5: Tabela de carga entre os departamentos.

e Carga entre os departamentos por semana:

Para: A B C

De: A - 30 25
B 20 - 40
C 15 50 -

Fonte: adaptada de Monks (1995).
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Distancias e opgdes de layout:

| 10
|
B
'y _I_ _'_\ A B C
10
NN A
NI~
\ Opgéo 1 Opgéo 2

Figura 18: Opcdes de layout para os departamentos.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Solucéo do exemplo:

Para o layout da opgéo 1 temos:

Carga-distancia=

30x10+25x10+20x10+40x14+15x10+50x14 = 2160

Para o layout da opcéo 2 temos:

Carga-distancia=

15x10+50x10+30x14+25x10+20x14+40x10= 2000

Portanto, o layout que possui amenor carga-distanciaéaopgéo 2.

Planejamento Sistematico de Layout é uma abordagem gene-

Para saber mais

*Richard Muther — é o fundador da IHPP, Richard
Muther & Associates, e Muther Internacional. Richard
Muther detém MS graus de bacharel e do Massachusetts
Institute of Technology. Ele recebeu um doutoramento
honorario SCD (HC) da Universidade de Lund, na
Suécia. E um profissional registrado Certified Engineer
e Consultor de Gestio e amplamente respeitado como
um consultor de gestao e engenharia industrial, e tem
sido chamado de “o pai da planificagao sistemadtica”.
Disponivel em: <www.ihpp.org/
Richard Muther biography.html>. Acesso em: 30
jun. 2009.

ralizada do layout, criada por Richard
Muther (1978). Esta abordagem utiliza
uma matriz para expor 0s pesos da im-
portancia relativa da distancia entre os
departamentos, conformeaFigural9 de-
monstra através de um diagrama de DE-
PARA.



Figura 19: Diagrama DE-PARA.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Layout de produto — o balanceamento da linha de monta-
gem

Para o layout de produto utilizamos o balanceamento de uma
linha de montagem que busca a divisdo das atividades de trabalho
sequencial em postos de trabalho, afim de obter umaaltautilizagdo da
ma&o de obra e do equipamento. A duracéo do trabalho em que um
componente permanece em cada posto € chamado de tempo de ciclo

Modulo 8

Veja o Capitulo 5 do

(TC).
O procedimento para analisar os problemas de Balanceamento
de Linhainclui:

® A determinacdo do nimero de postos e o tempo disponivel
em cada posto.

® O agrupamento das tarefas isoladas em volumes de trabalho
em cada posto.

@ A avaliagéo da eficiéncia do agrupamento.
Um equilibrio eficiente minimizara o tempo ocioso. Na Figura

20, apresentamos alguns layouts da Linha de Montagem de produtos
Com as suas respectivas vantagens e desvantagens.

livro Administracéo
da Producao, de
autoriade Monks
(1987), para conhecer
o célculo do tempo do
ciclo.
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Melhor: Operadores podem
trocar elementos de trabalho entre eles.

Ruim: Operadores presos.
Nao hd chance de trocar elementos
de trabalho entre eles.

akl

Melhor: Operadores podem @
ajudar um ao outro.
Ruim: Operadores engaiolados. b
Nao ha chance de aumentar a saida
com um terceiro operador

Figura 20: Layouts de linhas flexiveis.
Fonte: adaptada de Monks (1987).

.[:qﬂrooo O -

e o]

Ruim:ILinha reta dificil de balancear

I -
Melhor: uma das diversas vantagens da
linha em U é o melhor acesso
ao operador. -_
o

S

Figura 21: Layouts de linhas flexiveis (continuacéo).
Fonte: adaptada de Monks (1987).

O arranjo fisico em células de manufatura

A competitividade internacional e a demanda do mercado por
respostas rapidas tém levado muitas empresas a considerar aborda-
gens ndo tradicionais para o projeto e control e de sistemas de manufa-
tura. Umadas abordagens considerada € aaplicacéo de “tecnologiade
grupo”, descrita como “reconhecer e explorar similaridades de trés
maneirasdiferentes’:



® executando atividades semelhantes simultaneamente;
® padronizando tarefas semel hantes; e

@ armazenando e recuperando eficientemente as informagoes
sobre problemas repetitivos.

Em esséncia, a “tecnologia de grupo” tenta decompor os siste-
mas de manufatura em varios subsistemas, ou, grupos controlaveis.

Umaimportante facetada"tecnologia de grupo” € o desenvolvi-
mento de uma sistema de manufatura celular em que partes similares
sd0 agrupadas em familias, e maguinas séo agrupadas em células. Uma
célulaideal:

® ¢independente, ou sgja, familias de partes sGo completamen-
te produzidas dentro da célulg;

® tem tempo de preparacéo balanceado; e
@ requer retrocesso minimo na producao.

O resultado € asimplificagdo do sequenciamento, do controle, e
daimplementac&o de automagéo. Os sistemas de cél ulas de manufatu-
ra proporcionam beneficios como a reducdo dos tempos de prepara-
¢céo da entrada de material e saida de produto (throughput), do
manejamento de material, bem como contribui para o aumento da qua-
lidade do produto final. (RIBEIRO FILHO, 1998)

Decisoes sobre o projeto e o
composto de produtos

Paratomar decisdes sobre 0 projeto e 0 composto de produtos €
Importante ter em mente que os produtos podem ser bens ou servicos,
que 0s processos sado 0s meios (habilidades e equipamentos) usados
para produzi-los, gue os insumos vém tanto do ambiente de mercado
externo quanto do ambiente de técnicainterna, e que a administracéo
deve desenvolver e satisfazer as necessidades do cliente usando os
recursos disponiveis e as capaci dades tecnol 6gicas daempresa. A ana-
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lise e projeto de produto e processo seguem uma légica conforme a
Figura 22 a seguir.

-_
--

SIM

Figura 22: Andlise e projeto de produto e processo.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Podemos diferenciar o Plangjamento de Bens e Servigcos nos
seguintes aspectos:

® O Plangjamento de bens é geralmente maisformalizado, seus
projetos e desenhos de engenharia e padroes de qualidade
tendem a ser especificados mais minuciosamente, e o ambi-
ente de fabricacdo é tipicamente isolado do consumidor.

® Asatividades de servico, por suavez, tendem aser maisfle-
xiveis em sua producao e geralmente ocorre na presenca do
consumidor e ndo ha aformacgéo de estoque.

Outro aspecto importante quanto aos produtos € o seu ciclo de
vida. A maioria dos produtos passa pelos estagios. Introducdo, Ex-
pansdo, Maturidade e Declinio. O conhecimento do padréo geral gju-
da os planejadores a prever a demanda e a manter uma combinagao
viavel de produtos nalinha de producéo. A Figura 23 mostra a evolu-
cao do ciclo de vida de um produto.



Volume de vendas ($)

Introducio  Crescimento Maturidade ~ Declinio

Figura 23: Gréfico do ciclo de vida
Fonte: adaptada de Monks (1995).

O projeto de um produto € a estruturacéo das partes componen-
tes ou atividades de maneira que, como uma unidade, ele possaforne-
cer um valor especifico. A especificagdo do produto étipicamente uma
funcdo de engenharia. Nas industrias de servicos, a especificacdo do
produto consiste em um requisito ambiental para ser mantida ou um
procedimento a ser seguido. Os custos de projeto, producao e marketing
séo reduzidos pela Padronizag&o e Simplificacdo do produto.

A Padronizacéo inclui artigos de producéo em um padréo
comumente aceito para assegurar a permutabilidade e/ou o nivel de
gualidade do produto. Torna a producdo em massa e a sua manutencao
mais faceis, no entanto, limita as opgdes a disposicdo do consumidor.

A Simplificacéo, por suavez, ocorrera paraproduzir asvarieda-
des desnecessérias nalinhade produtos debatendo-as com o nimero e
avariedade dos produtos apresentados.

Entre os agrupamentos de linhas de produtos, as decisdes de-
vem ser feitas para escolher quais as combinacgdes de produtos a pro-
duzir (ou que processo usar) em vista do custo, capacidade e outras
limitacdes. A Programacao Linear é umatécnicaUtil paraauxiliar nas
decisbes de composto de produtos. Veja o seguinte exempl o:

Exemplo 17

Umafirmaproduz produtos de limpezade automovel X e polidor
Y, e obtém lucro de $10 em cada lote de X e $30 em cada lote de Y.
Ambos os produtos exigem o seu processamento através das mesmas
maguinasA e B, mas X requer 4 horasem A e 8 em B ao passo queY
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Calcule este problema

requer 6 horasem A e4 em B. Durante asemana, A e B tém 12 e 16
horas de capacidades disponiveis, respectivamente. Considerando que
exista demanda para ambos os produtos, quantos lotes de cada item
devem ser produzidos para obter o Lucro Otimo Z?

@ Este caso pode ser montado como um Modelo de Programa-
caéo Linear.

com os conhecimentos
gue voceé obteve em
Pesquisa Operacional.

® Max Z = $10X+$30Y.

Sujeito a
4X+6Y < 12
8X+4Y < 16
X>0eY >0
Resposta: o Lucro Otimo é obtido n&o produzindo o produto

X e produzindo dois lotes do produto Y, com um Lucro Oti-
mo de $60,00.

Atividades de aprendizagem

1. Um fornecedor de equipamentos para carros desgjainstalar um
numero suficiente defornos paraproduzir 400 mil pegas por ano. O
forno produz uma peca a cada 2 minutos, porém, tem um defeito
sistematico de producdo que gera perdas de 6%. Quantos fornos
instalados serdo necessarios para a producdo pretendida, se cada
um acha-se disponivel durante 1800 horas (de capacidade) por ano?

2. Calcule com base no Método de Transporte, o problema apre-
sentado no Exemplo 12, na pagina 57 deste livro.

3. Pesquise e identifique alguns Layouts de fabricacéo conforme a
Figura 20, napégina 70 deste livro.

4. Calcule o problema apresentado no Exemplo 17, na pagina 73,
utilizando os conhecimentos que vocé obteve em Pesquisa
Operacional.
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5. Considere que vocé ira plangjar umagrande festa e precisa defi-
nir alocalizagdo das suasinstalagdes. Fagaumalistacom pelo me-
nos cinco itens da festa (mesa para os convidados, equipe de som,
etc.) e desenhe o layout dafesta.






LINIDADE

Planejamento da Producao



Objetivo

Nesta Unidade serio apresentados os conceitos de Planejamento da
Producao e Andlise de Processos, Producdo e Controle de Estoque,
Planejamento Agregado e Programacgao da Producao; todos baseados no

livro: Administracao da Producao de Joseph Monks (1987).



Planejamento da Producao

@ @O e Anilise de Processos

Caro Aluno,

Na Unidade anterior vocé aprendeu a localizar sua empre-
sa e a dispor internamente suas atividades e equipamentos
de modo a contribuir para que as atividades a serem exe-
cutadas ocorram da melhor forma possivel. Pois bem, ten-
do a localizagdo e o arranjo fisico definidos, a préxima
etapa € planejar como serao desenvolvidas as atividades
para a execugao da produgao, que como vimos, tanto pode
ser de um produto como de um servico. A execugao das
atividades de produgao serao estudadas através do Planeja-
mento da Producgao, da Andlise de Processos, da Producao
e Controle de Estoque, do Planejamento Agregado e da
Programacdo da Producao. Como vocé ird verificar, estes
conceitos sao extremamente uteis para as Tomadas de De-
cisdo, desde quando e quanto comprar uma matéria-prima
para producao até saber quantos funciondrios sao necessa-
rios para realizar uma atividade de producdo ou de um
servico, além é claro, de outras questdes que vocé ird iden-
tificar ao longo desta Unidade.

O Planejamento de Processos consiste ha execugdo de um siste-
ma de trabal ho que produza, nas épocas adequadas e dentro de custos
aceitaveis, os produtos nas quantidades exigidas.

As atividades de Plangjamento de Processos estdo relacionadas
com: o tipo de fluxo de trabalho e o projeto de centros de trabal ho.

Existem doistipos de Sistemas de Produc&o: intermitentes e con-
tinuos. Os sistemas intermitentes sao usados para produzir pequenas
guantidades (ou lotes), de varios itens diferentes nos equipamentos,
para fins relativamente comuns. Os equipamentos e o pessoal de
processamento ficam localizados de acordo com afungéo, e os produ-
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tos fluem por meio de instalacOes e projetos irregulares. Os bens ou
servicgos sao geralmente sob encomenda, de acordo com o pedido do
cliente. Jaos sistemas continuos s&o usados para produzir grande quan-
tidade de um Unico item (ou relativamente poucos itens) em equipa-
mentos especializados, seguindo um determinado caminho. Estesitens
seguem uma seqiiéncia de producdo semelhante. Os roteiros e as pro-
gramacoes se concentram no controle de fluxo que governam a taxa
de matérias-primas e produtos acabados.

Os sistemas flexiveis de producéo séo auxiliados por um com-
putador de sistemas continuos, e séo usados paraproduzir umagrande
guantidade de produtos sob encomenda em equipamentos altamente
especializados. Exigem maisinvestimento de capital mas operam com
um custo reduzido de mé&o de obra. Este tipo de sistematem a possibi-
lidade de combinar as vantagens de layouts (processos) irregulares com
as vantagens de vel ocidade dos layouts (linha de produc&o) continuos.

Paraplanejar e controlar os processos de transformagao s&o uti-
lizados recursos uteis como graficos de montagem e fluxogramas de
processo. Os graficos de montagem mostram os requisitos de material
e a sequéncia de montagem dos componentes, eles utilizam simbolos
padronizados. O para operacoes e [1 parainspecoes. Os fluxogramas
de processo utilizam simbol os semel hantes aos dos graficos de monta-
gem, mas agregam atividades ndo produtivas de transporte (=), de-
mora(D), earmazenagem (V). Além disso, registram também o tempo
e distancia deslocada.

Detalhes do Método Atividade Duragdo Ditdncia Notas e
(min) (m) andlise

1,25 110
' 0,30
0,10
Var
! 1,25 110
0,20
I 0,25

Figura 24: Exemplo de um fluxograma de processo.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

1. Caminhe para o local de armazenagem
2. Localize-o visualmente

3. inspecione e confirme o n. de estoque
4, Conte o n. de itens em estoque

5. Volte para a sla do computador

6. Coloque o disco de controle de estoque
7

8

9

1

. Espere o computadore carregar o sistema
. Escreva a contagem de estoque

. Grave a nova contagem de estoque

0. Peca a rotina de impressio




Graficos de atividades e graficos
homem-madaquina

Os gréficos de homem-maquina sdo instrumentos utilizados para
registrar as atividades simultaneas de um operario e do equipamento
gque ele manegja. Eles gjudam a identificar o tempo improdutivo e os
custos de operarios e de maguinas. Os gréficos permitem aandlise das
combinacdes alternativas de homem-maguina e a determinagéo do pla-
no mais eficaz. Os graficos homem-maquina mostram o tempo exigi-
do para completar as tarefas que compdem um ciclo de trabalho. Um
ciclo detrabalho € o avanco de tempo exigido paraexecutar umacom-
pletacombinacao de atividades de trabal ho. V arias atividades homem-
maquina sdo caracterizadas por uma sequéncia de carga e descarga.
A durac&o do tempo registrado no grafico deve comecar no inicio da
operacao até que se alcance um ciclo de equilibrio.

Exemplo 18

Esperamos que um operador leve dois minutos paracarregar e 1
minuto para descarregar uma maquina de moldagem. Existem diver-
sas maquinas executando esta atividade. Vamos construir o grafico
homem-maéquina para o caso de um operario e duas maguinas na situ-
acdo mais eficiente. Considerando que a duracdo da operacéo € de 4
MIinNUtos e 0S custos respectivos sao de $8 por hora para o operador e
$20 por hora para cada méquina, perguntamos:

® Qual aduracéo do ciclo?
® Qual o tempo improdutivo do operario por ciclo?

® Qual o tempo improdutivo total por ciclo paraambas as ma-
quinas?

® Qual o custo total por hora?
® Qual o custo total por ciclo?

® Qual o custo do tempo improdutivo por hora?

Modulo 8
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O Quadro 15 apresenta o grafico homem-maquina para este

problema.
%?53950 Homem Miquina 1 Miquina 2
; Carga 1 Carga QOcioso
31 Carga 2 Carga
4 Operacao
2 Ocioso
7 | Descarga 1 Descarga Operagio
8
9 Canga 1 Carga Ocioso
' 10 | Descarga 2 Operacao Descarga
k= 11| Carga 2 Carga
£ 12
™ 13 | Ocioso Operacio
L 14 | Descarga 1 Descarga
3 15| Carga Carga
@) | 16
17 | Descarga 2 Operacio Descarga
18| Carga 2 Carga
19
20| Ocioso Operacio

Quadro 15: Gréfico homem-maquina
Fonte: adaptado de Monks (1995)

Verificamos no grafico que a duragdo do ciclo é de 7 minutos,
com um tempo improdutivo de 1 minuto para o operario e ndo hatem-
po improdutivo para as maquinas.

O custo por hora é de $ 8 do operador e mais $20 para cada
maquina, ou seja, o custo total por hora=$8 + 2 x $20 = $48,00.

Se o tempo de ciclo é de 7 minutos, em uma hora poderemos
realizar 8,57 ciclos (= 60 /7). Portanto, o custo total por ciclo sera $
5,6 (= 48/8,57).

O custo do tempo improdutivo por hora € somente o custo de
um minuto por ciclo do operario, como temos 8,57 ciclos, o operario
ficaentdo 7 minutos ocioso em uma hora, isto nos levaaum custo de
$0,93 do tempo improdutivo (= $8 x 7/60).
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Selecao de equipamentos
(paradas de maquinas)

A's decisdes do Planejamento de Processos em geral referem-se
a selecdo da capacidade de equipamentos para produzir um nivel es-
pecificado de producdo. Quando os custos de processamento de for-
mas alternativas de trabalho podem ser distribuidos em seus compo-
nentes de custos fixos e variaveis, a alternativa mais econdmica € a
que possui 0 menor custo no volume esperado.

Exemplo 19

Os suportes paraum gerador el étrico podem ser processados em
guaisquer das trés maguinas conforme o0s custos mostrados na Tabela 6.

Tabela 6: Custos de producéo.

-

Custo Fixo por preparagéo $100 $200 $600
(FO

Custo variavel por unidade 3 2 1
(®9)

Fonte: adaptada de Monks (1995).

Consideraremos os dados especificados na Tabela 6 para saber
guais maquinas devem ser usadas para lotes de producéo de até 500
unidades (Q).

@ Calcularemos o custo total de producdo em cada maguina e
sel ecionaremos a que possuir 0 menor custo total.

¢ CT = FC + CV(Q)

¢ CTX = 100 + 3(500) = $1600

¢ CTY = 200 + 2(500) = $1200

e CTZ =600 + 1(500) = $1100 (méquinade menor custo).

Para 500 unidades a maguina Z apresenta 0 menor custo total.

©
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Producao e Controle de Estoque,
métodos de previsao

A Producéo e o Controle de Estoque (PCE) orientam o fluxo de
produtos desde a previsao inicial da demanda até a entrega final de
servicgos e bens acabados. As previsdes dao a empresa estimativas vi-
tais da demanda do ambiente de mercado. As quantidades de produto
sdo0 planejadas e programadas em um nivel total. Os niveis de estoque
existentes e de reserva também sdo avaliados. Os planos para satisfa-
zer as necessidades de material adicional e de capacidade séo formu-
lados e avaliados. Se 0os materiais pudessem ser programados para
chegar quando necessarios e a capaci dade suficiente existisse nos cen-
tros de trabal ho, os pedidos seriam liberados e as atividades de produ-
cao, realizadas.

Os conceitos de prioridade e capaci dade nestes estudos s&o mui-
to importantes parao Administrador. As prioridades provém do ambi-
ente de mercado e se referem ao grau de importancia atribuido aos
materiais. Jaas capaci dades referem-se as disponibilidades de méo de
obra e equipamento para processar as tarefas programadas. O eficaz
plangjamento e controle das prioridades e capacidades € a chave de
um sistema de producéo bem sucedido.

As previsdes sdo avaliacOes de ocorréncias de eventos futuros
incertos. O propésito daprevisdo € usar amel hor informacao disponi-
vel paradirigir atividades futuras em direcéo as metas da empresa. A
preocupacao principal € com a previsdo da demanda, mas existem
outras previsdes, tais como: precos de material; custo de méo de obrg;
taxas de juros e rendimentos.

O nivel 6étimo de previséo é aguele cujo custo de execucao de
um método de previsdo compensa exatamente 0 custo de operacao,
isto em decorréncia de se trabalhar com uma previsdo inferior ou ina-
dequada. A medida que a atividade de previsdo aumenta, 0s custos
para areunido e analise de dados aumentam, assim como 0s custos de
controle do sistema. Por outro lado, as previsdes de qualidades inferi-
ores podem resultar em custos ndo previstos de médo de obra, material



e de capital. As atividades de previsdo sdo funcdes do tipo: previsao
(demanda, tecnologia), horizonte do tempo (curto, médio elongo pra-
z0), base de informagdes disponiveis e metodol ogia empregada (qua-
litativa ou quantitativa).

As previsdes de demanda sdo baseadas em tendéncias néo alea-
térias, com uma concessao para componentes aleatorios. Ja as previ-
sOes para grupos de produtos tendem a ser mais precisas para produ-
tos Unicos, e as previsdes para curto prazo sdo mais precisas do que
paralongos prazos.

Vamos conhecer alguns métodos de previsao.

Métodos de opiniio e discernimento

Algumas previsdes sdo largamente intuitivas e geralmente con-
sistem em: previsdes por representantes de vendas individuais, previ-
sd0 por niveis de divisdo ou administracéo da producéo, e célculos
conjuntos de pessoal de venda e gerentes de linha de produtos. Todos
esses métodos podem incluir pratica e visao pessoal aprevisao, contu-
do, distingui-se de um individuo aoutro. Estudos de mercado confiam
em respostas do consumidor o que ndo € sempre seguro.

Métodos e séries temporais

Umasérietemporal € um grupo de observacdes de umavariével
no tempo. E geralmente catal ogada para mostrar a natureza da depen-
déncia do tempo. Os componentes de uma Série Temporal sdo geral-

Modulo 8

Pesquise e encontre

mente classificados como: Tendéncia— T, Ciclica— C, Sazonal — S,
Aleatériaouirregular — R.

A tendéncia é um movimento gradual e direcional de longo pra-
zo nos dados (aumento ou declinio). Osfatores ciclicos sdo oscilagbes
de longo prazo ao redor dalinha de tendéncia, e séo geralmente asso-
ciados aos ciclos de negdécios. Os ef eitos sazonai s sdo variagdes seme-
lhantes ocorrendo durante periodos correspondentes. Os componen-
tes al eatdrios sdo ef eitos esporadi cos em virtude de chances e ocorrén-
ciasraras. Eles sdo residuais depois de removidas as variagoes de ten-
dénciasciclicas e sazonais.

produtos que seguem
cada um destes com-
ponentes da Série
Temporal.
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Os trés métodos utilizados para descrever uma Tendéncia séo:
Média Movel, Curvaa Méao Livre e Minimos Quadrados. Vamos co-
nhecer agora o calculo de Tendéncia (T) através da Média Movel.

UmaMédiaMovel é obtida somando-se e tirando-se umameédia
dos valores de um dado nimero de periodos, eliminando a cadavez o
valor mais velho e adicionando o mais recente. Todavez que aMédia
Movel é atualizada, o novo valor calculado torna-se a previsdo para o
proximo periodo.

> X

numero de periodos

MA =

Exemplo 20

Considerando os embarques (em toneladas) apresentados na
Tabela 7 de tubos soldados por um produto de aluminio afabricantes
de maguinas, vamos calcular os embarques para 0 12° ano por uma
CurvaaMaéo Livre e computar aMeédiaMovel de 3 anos, depois utili-
zaremos o resultado para prever os embarques no 12° ano.

Tabela 7: Embarques de tubos de aluminio.

Ano Embarques(ton.)

2

[Eny

3

6

10

8

7

12

14

© |0 | N o |l |~ |w DN

14

18

=
o

11 19

Fonte: adaptada de Monks (1995).



® A MédiaMOovel previstaparao ano 12 seriade 17 toneladas.

Tabela 8: Média Mével de 3 anos.

Embarques(ton.) | Total mével de 3 anos | M édia mével de 3 anos

1 2,0 - -
2 30 - -
3 6,0 11,0 3,7
4 10,0 19,0 6,3
5 8,0 24,0 8,0
6 7,0 25,0 83
7 12,0 27,0 9,0
8 14,0 33,0 11,0
9 14,0 40,0 13,3
10 18,0 46,0 15,3
11 19,0 51,0 17,0

Fonte: adaptada de Monks (1995).

® AsMédias Méveis removem as flutuagfes enquanto preser-
vam o padréo geral de dados. Elas podem ser aplicadas a
gualquer dado, mas nédo geram valores para os finais das sé-
ries de dados nem produzem uma equacéo de previsdo. A
MédiaMovel ponderada permite que os valores mais recen-
tes sejam salientados modificando-se os pesos atribuidos a
cada componente da média:

i > (wh X
wt Z Wt

©® Seum peso 3 éatribuidoaoano 11,2aoano 10elaoano 9,
aMédiaMovel ponderada seréa de 17,8 toneladas.

indices de Sazonalidade (SI)

E uma proporcéo que descreve uma variagio periodicaem rela-
¢do ao valor de Tendéncia relativo a um dado instante. Os analistas
usam com frequéncia um método de propor¢do naMédia Movel para
tabular dados em termos mensais com o intuito de amortecer as
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88

flutuacdes Sazonais. Os val ores mensais reai s so, entédo, comparados
com amédiamovel centradano mésreal. Calcula-se amédiadas pro-
porcdes obtidas para 0 mesmo més, que € multiplicada pelos valores
detendéncias previstas, afim de se obter os valores de previsdes peri-
odicas devidamente corrigidas, do efeito sazonal.

Previsio de Sazonalidade = indice de Sazonalidade (previsio)
Ys= (9)Yc

Controles de previsao

Uma medida simples de erro de previsdo é a de computar o des-
vio entre osvaloresreais e os de previsdo. Os erros de previsao indivi-
duais séo em geral resumidos em uma estatistica.

Sfero

n

DMA =

O célculo de DMA pode ser continuamente atualizado usando
uma técnica de M édia Exponencial.

DMA = « (atual —previsto) + (1 - a ) DMA |

Quando o desvio médio DMA é dividido em desvio cumulativo
> (atual-previsto), o resultado é um sinal de seguimento.

Z (atual — previsao)
DMA

sinal de seguimento =

Exemplo 21

Os sinais de seguimento sdo um meio de controlar o grau em
gue uma previsao esta prevendo dadosreais. Eles exprimem o desvio
cumulativo, também chamado de soma corrente de erros de previsao
em termos de nimero de desvios médios. Os limites de agdo para os
sinais de seguimento vao, em geral, de 3 a 8. Quando o sinal vai além
desse limite, a acdo corretiva pode ser necessaria. Um item de alto



valor de acdo tem um limite de sinal de seguimento de 4 e tem sido
previsto como mostrado na Tabela 9.

Tabela 9: Tabela de previsdo de demanda de um item.

m Previsdo | Erro(A-P) (Erro)*2 (A-P)r2
1 80 78 2 2 4

2 92 79 13 13 169
3 71 83 -12 12 144
4 83 79 4 4 16
5 90 80 10 10 100
6 102 83 19 19 361
Totais = 36 60 794

Fonte: adaptada de Monks (1995).

® Vamos computar o sinal de seguimento e indicar se alguma
acdo corretiva € adequada.

Neste caso, temos DMA = 60/6 = 10 e o sinal de segmento = 36/
10 = 3,6. Portanto, ndo ha necessidade de ac¢éo corretiva.

Moddulo 8

Calcule osvalores

Graficos de Controle

O Gréfico de Controle é um segundo modo de controlar o erro
de previséo.

\/ Z(atual — previsdo )2
Sp =

n—1

Os limites de controle sdo estabelecidos em 2 ou 3 desvios da
M édia de Previséo.

Exemplo 22

Computados os limites de controle 2SP para as informagdes da-
das anteriormente, sera que todos os erros de previsado estao entre es-
seslimites?

Vamos reescrever a Tabela 9 incluindo a coluna com o célculo
do erro de previséo SP.

encontrados na Tabela
6 em uma planilha
eletrénica ou a mao.
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Tabela 10: Célculo dos limites de controle.

I T I

(i

]
(Erro)”r2
8 0 - Y
1 80 78 2 2 4 -
2 92 79 13 13 169 9,25 18,49
3 71 83 -12 12 144 10,23 20,46
4 83 79 4 4 16 9,07 18,14
5 90 80 10 10 100 9,25 18,50
6 102 83 19 19 361 11,46 22,92
Totais = 36 60 794

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quando comparamos a coluna de erro (I) com a coluna do erro
2Sp (11), verificamos que os erros de previsao estdo entre esses limites.

As previsdes devem ser suficientemente exatas e flexiveis para
plangjar futuras atividades. Os métodos de baixa precisdo geralmente
podem ser suficientes. Os métodos de maior precisdo custam mais para
projetar eimplantar. As previsdes alongo prazo sao usadas paraloca-
lizacdo e determinacéo de capacidade; as decisdes de novos produtos
exigem técnicas com horizontes de longo prazo. As previsdes de curto
prazo tais como méao de obra, producéo e controle de estogue, podem
confiar em dados historicos recentes.

O Processo de Compra

O Processo de Compra trata da aquisicéo de bens ou servicos
em trocadefundos. A compraéfeita por profissionais que tém conhe-
cimento especializado sobre: linhas de produtos selecionados,
especificacbes de engenharia, contratos, normas de embarques etc.
O Processo de Compra segue o seguinte fluxograma apresentado na
Figura 25.
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Figura 25: Processo de compra
Fonte: adaptada de Monks (1995).

As responsabilidades do departamento de compras séo as se-

guintes:

()
(4
@

®

Identificar e criar fontes de suprimento.
Escol her fornecedores e negociar contratos.

Manter relacbes de trabalho e controlar o desempenho do
vendedor.

Avaliar aeconomiade ofertae demandaeiniciar estudos de
fabricagdo versus compra

Manter um banco de dados do sistema de suprimento.

A escolhade fornecedores é uma das tarefas mais importantes e
tem como principais preocupacdes 0s seguintes fatores. preco, entre-
ga, quantidade, qualidade, servico, manutencéo, apoio técnico, esta-
bilidade financeira, e condic¢des de compra. Em alguns casos, os for-
necedores sdo classificados sob varios critérios, que recebem pesos
variando de 1 a 10:

Ponderacéo esperada=% (pesosx valor decritério)
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Exemplo 23
Uma reparticao municipal tem quatro fornecedores para os me-

didores de consumo de energia elétrica. O computador da empresa
identificou uma situacéo de baixo estoque e precisa emitir uma reco-
mendacao de compra aos responsavei s com base nos critériosrelacio-
nados na Tabela 11. Qual sera a classificacdo que o computador dara
aos respectivos vendedores?

Critérios

Tabela 11: Tabela de critérios para a escolha de fornecedores.

For necedor

importancia | For necedor [For necedor |For necedor | For necedor
(1-10) (A) (B) © (®)
04 04 0,6 0,7

Avaliacéo de

1. Prego 6

2. Servigo de campo 3 0,7 0,7 0,3 0,2
3. Contabilidade de entrega 4 0,8 0,9 0,2 0,3
4. Tempo de entrega 1 0,5 0,3 0,2 0,2
5. Fecilidade de manutencéo 1 0,6 0,4 0,3 0,3
6. Adaptabilidade aleitura 8 0,5 0,6 0 09
automaticapor computador

7. Vidado produto 2 05 0,4 0,3 03

Fonte: adaptada de Monks (1995).

Solugéo: Somaremos as contagens de pesos para cada vendedor

em potencial e elaboraremos umalistade classificagdo.

For necedor
® A=6(0,4)+3(0,7)+4(0,8)+1(0,5)+8(0,6)+2(0,5)+3(0,5)=15,50

® B=6(0,4)+3(0,7)+4(0,9)+1(0,3)+8(0,4)+2(0,6)+3(0,4)=14,00
® C=6(0,6)+3(0,3)+4(0,2)+1(0,2)+8(0,3)+2(0,0)+3(0,3)=8,80
® D=6(0,7)+3(0,2)+4(0,3)+1(0,2)+8(0,3)+2(0,9)+3(0,3)=11,30
A classificagéo €&
¢ Fornecedor A com 15,50 pontos
¢ Fornecedor B com 14,00 pontos
® Fornecedor D com 11,30 pontos

& Fornecedor C com 8,80 pontos



Decisoes sobre comprar versus fabricar

Estas decisdes incluem consideragdes tanto econdmicas quanto
ndo econdmicas. Economicamente, um item € um candidato para a
producdo interna quando a firmativer capacidade de produgéo, ou o
valor do componente for bastante alto para cobrir os custos variaveis
de producdo. Os baixos volumes de consumo favorecem a compra,
gue quase nado alteram os custos fixos.

Osfatores menos econdmi cos e Seus trés aspectos principai s séo:

@ Entradas:
¢ Disponibilidade de fundos e de pessoal habilitado.
¢ Disponibilidade e volume de suprimento de terceiros.
¢ Desgjo de fontes alternativas de suprimentos.
¢ Desgjo de expansdo em uma nova linha de produtos.
© Necessidade de controlar os prazos de entrega.
® |mpacto sobre aflexibilidade da producéo.
©® Processamento:
e Preferéncias do empregado e interesses de estabilidade.

e Desgjo de criar instalagdes de Planejamento e Desen-
volvimento — P&D.

& Necessidade de controlar segredos comerciais.

@ Saida:
eNecessidade de controlar a qualidade ou a
confiabilidade.

¢ | mpacto da confianca e reciprocidade sobre os clientes.

Exemplo 24

Uma firma produz pegas que sdo vendidas em todo o pais em
embal agens que sao normalmente compradas por $0,70 (preco) cada.
A demanda anual depende em grande parte das condicdes econémi-
cas, porém cal culos de longo prazo sdo mostrados no quadro a seguir.
Se a propriafirma produzir as caixas, €la precisararenovar uma area
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de trabalho existente e comprar uma maguina de moldagem, o que
resultara em custos fixos anuais de $8.000(FC).

Os custos variaveis para o trabalho, os materiais e as despesas
gerais sdo avaliados em $0.50 (V C) por caixa. Considerando os dados:

20.000 10
30.000 30
40.000 40
50.000 15
60.000 5

A firmadeve fabricar ou comprar as caixas?
A gue volume de producédo € mais lucrativo produzir interna-
mente do que comprar de um fornecedor externo?

Solucéo do Exemplo

® Primeiro, vamos determinar o volume esperado anual:
e Custo esperado para produzir: TC = FC + VC (V)
8.000+($0,50)(37.500) = $26.750
¢ Custo esperado para comprar:

TC = (preco) (V) = ($0,70)(37.500) =$26.250

20.000 0,10 2.000
30.000 0,30 9.000
40.000 0,40 16.000
50.000 0,15 7.500
60.000 0,05 3.000

Total (V) 37.500

Assim, considerando ademanda média, € maisinteressante com-
prar do que produzir as caixas.

©



O ponto de equilibrio é o volume de producéo em gue 0s custos
totais parafabricar seigualam aos custos totais para comprar:

CT parafazer = CT para comprar

CF + CV(V) = P(V)
$8.000 + ($0,50)(V) = ($0,70)V
$0,20V = $8.000

V = 40.000 unidades

8]\

(@]

(@]

2

I

3 PE
20

&S
] 0 {bﬂ
&
40.000

Figura 26: Ponto de Equilibrio entre fabricar e comprar.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

O volume mais interessante para se produzir as embalagens € o
acima de 40.000 unidades.

Decisoes de quantidade de compra: modelo de periodo
Unico

Em um sentido econdmico, as firmas devem comprar e conser-
var materiais até que o lucro marginal de compréa-10s e conserva-los se
iguale ao custo marginal (LM=CM). Porém, a receita marginal
incremental (RM) de cadaitem durante um periodo Gnico é umafun-
¢ao da possibilidade ou probabilidade, de ositens serem demandados
P(D) durante aquele periodo.

(RM). P(D) = CM

Modulo 8
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P(D) = medida de possibilidade de venda, em que o ganho
incremental pela venda de um item compensa exatamente 0 custo
incremental pelacomprae manutencéo.

Assim:

CM _ CM
RM ~ CM +LM

P(D) =

Vamos entender mel hor este conceito através do seguinte exempl o:
Exemplo 25

Um item que custa $6 para ser produzido, é vendido por $10, e
tem uma probabilidade cumul ativa avaliada de distribui¢cdo de deman-
da durante o periodo como o mostrado a seguir:

N° de unidades 1 2 3 4 5 6 7 8
P(venda) > (estaun.) 1,00 0,92 0,82 0,75 0,62 0,400,15 0,10

Quantas unidades devem ser pedidas?

cM %6
CM+LM $6+%4

P(D)= 0,60

O modelo de periodo tnico

A andlise marginal ou incremental pode ser aplicada a estoques
de periodo Unico, em uma tentativa de equilibrar os custos de manu-
tencao de estoques excessivos (C_ = estoque excessivo) contraos cus-
tos de oportunidade de se ter muito pouco estoque (C, = estoque insu-
ficiente).

O modelo de periodo Unico se aplicaasituagcdes em que ositens
n&o sdo normalmente mantidos em estoque para uso futuro, ou em
situacdes nas quais existe umamulta seisto for feito.

As hipéteses para esse modelo sdo:

® A demanda pode ser calculada.

@ A quantidade de compra é limitada e ndo pode ser aumenta-
daalém daquantidadeinicial.



@ Existem custos para se manter estoques excessivos ou insufi-
cientes.

O Ponto Otimo de equilibrio € aquele em que o custo esperado
de estoque insuficiente C_P(D) iguala o custo esperado de excesso de
estoque C_[1-P(D)].

Na expressdo a seguir, P(D) é a probabilidade cumulativa de
gue o nivel de demanda serd um dado nivel de unidades pedidas, d.

C.P(D)=C,[1-P(D)]

ee

Cee + Cei

P(D)de periodounico =

Manuseio, armazenagem e recuperacao de materiais
Eisasdiretrizes para 0 manuseio de materiais.

@ planegjar o manuseio como um sistema compl eto;

©® minimizar o volume e afrequéncia do manuseio;

@ otimizar o volume e 0 peso da carga;

@ usar fluxos constantes, rapidos e diretos;

@ Minimizar o tempo ocioso do equipamento e de operadores; e

@ conceder tempo para paradas imprevistas, mudancas e ma-
nutencao.

Finalidades dos estoques

Os estoques sao recursos 0ciosos gque possuem valor econémi-
co. Asfirmas em geral classificam seus estoques como: matérias-pri-
mas, produtos em processo e bens acabados.

Todos os estoques representam um investimento destinado afa-
cilitar as atividades de producéo e a servir os clientes. Entretanto, a
organizacao de estoques consome capital de giro que pode ndo estar
dando nenhum retorno sobre o investimento e que pode ser necessita-
do com urgéncia em outra parte.

Modulo 8
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® Principais motivos para se fazer estoques:

e Atender aos clientes com demandas variaveis (imedia-
tas e sazonais).

® Proteger contra os erros de suprimento, faltas e estoque
esgotado.

e Auxiliar o nivelamento das atividades de producéo.

e Decompor o processo em etapas sucessivas de modo
gue interrupcdes ndo parem todo o sistema.

¢ Facilitar aproducéo de produtos diferentes nas mesmas
instal acoes.

e Fornecer um meio de obter e manusear materiaisem lotes
econdmicos e de ganhar descontos por quantidade.

¢ Fornecer um meio de protecdo contra as incertezas de
entregas e precos futuros tais como greves, aumentos
de precos e inflagéo.

Os principais custos ligados a aquisi¢éo e manutencao de esto-
gue sdo 0s seguintes:

® Custos de preparagao e de pedidos: custos paracolocar pedi-
dos, expedir, inspecionar e mudar ou preparar instalagoes para
produzir internamente.

® Custos de manutencg&o: custo do capital investido, manuseio,
armazenagem, seguro, impostos, obsolescéncia, estragos e
custos de processamento de dados.

@ Custos de compra: inclui o preco pago ou a méo de obra,
material e despesas gerais necessérias paraproduzir o item.

Custos de estoque e a equacao do LEC

E importante para o Administrador conhecer os custos de esto-
gue de uma empresa pois estes custos refletem diretamente na
lucratividade da empresa. A reducéo dos custos de estoque permite
gue a margem de lucro seja maior. No entanto, a ocorréncia de uma
falta de estoque pode gerar a parada de um processo de producéo,
provocado pela falta de produto acabado, ou, a perda de clientes que



n&o encontram o produto desejado para a sua compra. Veja o caso da
sua festa, 0 quanto de bebida vocé vai comprar para a sua festa? E
onde sera estocada esta bebida? Iremos estudar agora a formulacao
tedrica para estas questdes, nas proximas Unidades este tema serare-
tomado de formamais gerencial.

® CT = custo total

® D = demanda em unidades em uma base anual

& Co= custo de preparacéo do pedido

® Cc= custo de manutenc&o de uma unidade por um periodo
de tempo

® P = preco de compra
® Q = volume do lote

® Q/2 = estoque médio

LEC - 2C D

® LEC = Lote Econémico de Compra.

c

A equacédo do Lote Econémico de Compra (LEC) e a quantida-
de de pedidos satisfardo a demanda pelo menor custo total.
Hé& quatro hipdteses subjacentes no modelo basico de LEC:

& ademanda e o tempo de precedéncia sdo conhecidos e cons-
tantes;

@ 0 reabastecimento € instantaneo no término do prazo de en-
trega;
@ 0s custos de compra ndo variam com a quantidade pedida; e

@ as expressdes de custos de pedidos e de manutencéo incluem
todos os custos relevantes e estes sdo constantes.

¢ C_= custo de instalacéio em $;
¢ D= demanda anual em unidades/ano;

¢ C_= custo de manutencéo do estoque em $ unidades/
ano;

¢ d= demanda em unidades/periodo; e

e p= cadéncia de producéo em unidades/periodo.
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Descontosde quantidade: sdo precos unitarios mais baixos ofe-

recidos aos compradores que adquirem grandes volumes.
Procure na Internet

maisinformagdes Classificagdo ABC e codificagdo com barras: a classificagdo

sobre 0 método ABC ~ ABC éum método de classificagdo de estoques de acordo com aquan-
declassificacéo. tidadeevalor.

Pesquise na Fundagéo Cadigos de barras é aforma de codificagéo alfanumérica de da-

Getllio Vargas ou na  dos quefoi bastante padronizada com a adog&o do sistemaMIL-STD-
COPPEAD/UFRJ, 1189, em 1982.

em:
<www2.coppead.ufri.br/ Gerenciando as incertezas no planejamento do estoque de
port/>. Acessoem: 1 seguranca
jul. 20009.

Os estoques de segurancga séo utilizados para solucionar os prin-
cipais problemas de erros de previsdo de demanda; de atrasos no
ressuprimento de materiais e do rendimento da producéo abaixo do

esperado. No entanto, o seu excesso resultaem custos desnecessarios.
*Backorders — é or- Por outro lado, seu subdimensionamento tem como consequéncia a
dem em atraso, pe- perda de vendas, os backorders*, eainsatisfagdo do cliente. A ques-
dido em espera, pe- | t&o entdo & qual é o estoque minimo?

dido néo atendido. Como proposta, temos a andlise da formac&o do estoque de se-

Fonte: Elaborado | 4 ,ranca levando-se em consideragéo as incertezas do processo.
pelos autores.

® Dimenséo dasincertezas:

® Formacé&o do estoque no feeling, ou seja, no "sentimento”
e Comercial = Previsdo + Margem
¢PCP = Comercial + Margem.

® Utilizacdo das metas de venda como previsao de demanda:

=Meta> Demandarea = Nivel de estoque acimado mini-
MO NeCcessario.

® Regrassimplificadas.

Concluindo, uma boa politica de gestdo de estoque deve conhe-
cer e mensurar as incertezas presentes nos processos logisticos, criar
indicadores dessasincertezas, resultar em um correto dimensionamento
do estoque de seguranca, em um bom nivel de servico desegjado e 0



menor custo total de operacdo. Além disso, essesindicadores poderéo
contribuir, por exemplo, para quantificar o custo que maiores ou me-
nores erros de previsado geram paraaempresa, bem como avaliar forne-
cedores e 0s proprios processos de producdo da empresa referentes a
confiabilidade de seus servicos, e seu impacto sobre o nivel de estoque.

Planejamento Agregado e Programacao

Planejamento Agregado € o processo de plangjar a quantidade a
ser produzidaamédio prazo (geralmente de 3 mesesa 1 ano) por meio
da cadénciade producéo, da disponibilidade de m&o de obra, do esto-
gue eoutrasvariaveis controlaveis. O objetivo do Plangamento Agre-
gado é de atender as demandas irregulares de mercado pela efetiva
utilizacdo dos recursos da empresa. Para o Administrador estes con-
ceitos sdo muito importantes, pois com eles, ele podera melhor plane-
jar o gerenciamento de estoques, previsdes e a programacdo de de-
manda e estogques ao longo do ano. A Figura 26 mostra quais 0s tipos
de estudos relativos a prazo.

Programacdo detalhada, roteiros,
centros alternativos de trabalho,

horas extras.
Equipe de trabalho, planos de

horas extras, niveis de
subcontratagao e estoques,
mudangas menores de capacidade

| | | L
Hoje 1 ano 2 anos 3 anos 4 anos

Figura 26: Planejamento agregado.
Fonte: adaptada de Monks (1995).
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A Programacdo segue o Plangjamento Agregado e exprime o
plano global em termos de itens especificos, aos quais podem ser de-
signadas prioridades. Faz uso de dados tanto de previsdes como de
pedidos, sendo que o controle principal recai sobre as atividades de
producdo. As Estratégias de Planejamento Agregado sdo os cursos de
acoes disponiveis aos planejadores. Nas atividades de fabricacdo as
acoes disponiveis so:

@ variacao do tamanho da equipe de trabal ho,
® tempo 0cCi0so e extra;

@ variacao dos niveis de estoque;

@ aceite de pedidos para atendimento futuro;
@ subcontratacéo; e

@ Uutilizac&o da capacidade.

No Quadro 16 temos um exemplo de um Plano Agregado e de
um programa principal (Programa-mestre) paramotores el étricos:

Plano Agregado

Més ] F M A M ] ] A

Numero de

Motores 40 25 50 30 30 50 30 40
Programa-Mestre

Més ] F M A M ] ] A

Motores de CA

Shp 15 - 30 - - 30 - .

25hp 20 25 20 15 15 15 20 20

Motores de CC

20hp - - - - - - 10 10

Motores de WR

10hp 5 - - 15 15 5 10

Quadro 16: Plano agregado e Programa-mestre para motores elétricos.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

As atividades ndo manufatureiras apdiam-se na mudanca ou ad-
ministracdo da demanda por meio de programas preestabel ecidos, ja
gue a estratégia de estoque ndo se aplica a elas. Cada estratégia pro-
porcionaafirmaumaflexibilidade diferente como respostaademanda
incerta.



Diretrizes de planejamento: da adaptacao a previsao

Asdiretrizes do Planejamento Agregado salientam a necessida-
de de uma politica bem definida para atender as oscilagdes na deman-
da. Estas diretrizes estdo descritas no Quadro 17.

Diretrizes do Planejamento Agregado

1. Determine a politicadaempresacom relagdo as variaveis controlavels.
2. Use uma boa previsao como base para o plangjamento.

3. Plangje unidades adequadas de capacidade.

4. Mantenha estavel aequipe de trabalho e daformamais prética.

5. Mantenha o controle necessario dos estoques.

6. Mantenhaflexibilidade paramudar.

7. Regjaa demanda de modo controlado.

8. Avalie o plangjamento numa base regular.

Quadro 17: Diretrizes do Plangjamento Agregado.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

A estratégiade reagir a demanda de modo controlado é resumi-
dano Model o de Resposta M odificada de Magee. O modelo compara
0 estoque (a disposicao e sob encomenda) com a demanda para deter-
minar o quanto da producéo adicional pode ser garantida.

Nivel de producédo = producéo planejada ou prevista

K( A demanda + A estoque + A entregas)

Moddulo 8

O simbolo A (letra

Este conceito pode ser melhor visualizado na Figura 27.

Producao K (discrepancia de estoque)
Prewsta
= Demanda
Pedido de
Producio + no pedido
Aos clientes

Figura 27: Momentos em que ocorrem as variagfes entre o real e o

previsto em um processo de producéo.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

gregadeltamaiuscul a)
significaumavaria-
¢a0, neste caso, entre
o real e o previsto.
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Vamos entender mel hor este conceito atraves do seguinte exempl o:

Exemplo 26

Um fabricante de produtos quimicosindustriais criou aprevisao
mostrada na Tabela 12, a firma usa um modelo (com um numero de
controle K=0,8) para estabelecer os niveis de producédo reais. Visto
que demora quase 30 dias para gjustar a producao, a resposta
incremental sO sera eficaz apds um més de interferéncia. Se a deman-
dareal (queinclui estoque e mudancas de entrega) € de 11.500 unida-
des em abril, qual a quantidade modificada de producéo que devera
ser programada parajunho?

Tabela 12: Tabela de previsdo de produtos quimicos.

Abril 12.000 11.500
Maio 16.000
Junho 14.000
Julho 10.000

Fonte: adaptada de Monks (1995).

Solucéo:

Nessa situacéo o Modelo de Magee pode ser reduzido a
nivel de producgdo = previsdo + K (AD)

Em que:

AD = real-planejado = 11.500 — 12.000 = — 500

Assim, o nivel de producéo é = 14.000 + 0,8(-500) = 14.000 —
400 = 13.600 un.
Métodos, graficos e quadros

Astécnicasgréficastratam poucas variaveis de umaso vez, numa
base de tentativa e erro a fim de atender a previsdo de demanda ou
para dar umaresposta alterada a demanda. Os quadros das necessida-



des de producéo e as projecdes cumulativas de carga de trabalho tra-
zem um entendimento inicial ao problemade Planegjamento Agregado.
Vejamos estes conceitos através do seguinte exempl o:

Exemplo 27

Uma firma determinou a seguinte previsdo, em unidades men-
sais, paraum item que sofreinfluenciadosfatores Sazonais, conforme
Tabela 13:

Tabela 13: Tabela de previsao de produtos quimicos.

Fonte: adaptada de Monks (1987)

Solucéo do exemplo:
As necessidades diarias de demanda estdo cal culadas na coluna
(3) do Quadro 18.

e (1) Demanda | (2) Diasde | (3) Demanda/ | (4) diasdeprodu- |(5) demanda
= prevista producao dia(2)/(2) ¢ao cumulativa | cumulativa
22 10 22 220

Médulo 8

J 220

F 90 18 5 40 310
M 210 21 10 61 520
A 396 22 18 83 916
M 616 22 28 105 1.532
J 700 20 35 125 2.232
J 378 21 18 146 2.610
A 220 22 10 168 2.830
S 200 20 10 188 3.030
U 115 23 5 211 3.145
N 95 19 5 230 3.240
D 260 20 13 250 3.500

Totais= 3500 250

Quadro 18: Quadro de necessidades de producéo.
Fonte: adaptado de Monks (1987).

®
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A previsao médiadiariaé cal culada peladivisdo do total deman-
dado no ano (= 3.500 unidades) pelo total do nUmero de diastrabalha-
dos (= 250), entdo, temos uma previsao média de 14 unidades por dia.
Plotando estes valores sob a forma de histograma, encontramos o

Quadro 19.

Taxa de produgio
(unid/dia)
nwonS8H8ud

o

Histograma de exigéncia média e previsao

a(3)

Demanda

/dia

(1)/(2)

O Previsao
média

22 40 51 83 105 125 145 158 188 211 230 250

O Grafico cumulativo de exigénciamédia e previsdo no Quadro
20 é gerado com base no uso dos valores calculados na coluna 5 do

Quadro 19: Histograma de exigéncia média e previsio
Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 18 e o requisito médio previsto.

Grafico cumulativo de exigéncia média e
Excedente de PIEVISA0 Falta de
estoque estoque
4000 —+— (5) demanda
3000 cumulativa
2000
1000 —m— Requsito
0 médio de
0 40 80 120 160 200 240 280 previsao

Quadro 20: Gréfico cumulativo de exigéncia média e previsao.
Fonte: elaborado pelos autores.




Ainda utilizando os dados do exemplo anterior, vamos determi-
nar os saldos mensai s de estoque exigidos por um plano em que o esto-
gue deve absorver todas as oscilactes da demanda. Nesse caso, temos
uma equipe de trabalho constante, nenhum tempo ocioso ou extra, ne-
nhuma devolucgdo de pedidos, nenhum uso de subcontratados e nenhu-
ma adaptacdo de capacidade. Suponha também que a firma ndo use
estoque de seguranca ou estogue de apoio para atender a demanda.

Solucéo:

A Tabela 14 apresenta o calculo do estoque para absorver as
variacdes da demanda, vemos que nacoluna (3) temos os saldos men-
sais de estoque entre o produzido e o demandado, que os val ores posi-
tivos indicam que existe sobra de estoque, e o0s valores negativos indi-
cam afalta de estoque para atender a demanda do més. Na coluna (4)
s80 apresentados os val ores cumul ativos desses estoques, assim, pode-
mos verificar que amaior falta de estogue encontra-se no més dejulho,
com uma falta no estoque de 566 unidades. Portanto, se produzirmos
estas 566 unidades antes do més de janeiro, chegaremos no més de ju-
lho atendendo atoda a demanda, como pode ser visto na coluna (5).

Tabela 14: Célculo do estoque para absorver as variagdes da demanda.

Moddulo 8

e (1) Producéo | (2) Deman-| (3) Mudanca (4) Saldo de (5) Saldo Final com
= de 14 un./dia | da Prevista| deEstoque Estoque Final 566 un. Aldejan.

J 308 220 88 88 654
F 252 90 162 250 816
M 294 210 84 334 900
A 308 396 -88 246 812
M 308 616 -308 -62 504
J 280 700 -420 -482 84
J 294 378 -84 -566 0

A 308 220 88 478 88
S 280 200 80 -398 168
u 322 115 207 -191 375
N 266 95 171 -20 546
D 280 260 20 0 566

Totais= 3500 3500

Fonte: adaptada de Monks (1995).
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Uma vez gue as exigéncias de estoque sdo conhecidas, segui-
mMos para a computagao de custos. Os custos de transporte podem ser
comparados com os custos de planos alternativos. Os custos de trans-
portes sdo tipicamente baseados nas quantidades de estoque medio, e
0S custos de armazenagem sao baseados no numero maximo de unida-
des que precisam ser armazenadas a qualquer tempo. Continuando o
exemplo anterior, afirma agora determinou que seguir um plano com
afinalidade de atender a demanda variando a equipe de trabalho (es-
tratégia 1), resultara em custos de contratagcdes e demissdes avaliados
em $12.000. Se as unidades custam $100 cada para produzir, se 0s
custos decorrentes de se manter estoques séo, por ano, 20% do valor
do estogue médio, e os custos de armazenagem (baseados no estoque
maximo) sdo $0,90 por unidade, qual o plano que resultard em menor
custo: variagdo do estoque ou variacdo do emprego?

Solucgéo:

Com base na Tabela 14, verificamos que o estoque maximo exi-
gindo armazenagem é de 900 unidades (més de marco na colunab).

Saldo médio de estoque = 654+816+...+566 = 460 unidades
12
Custo de Estoque = Custo de Manutencéo de Estoque + Custo
de Armazenagem
= (0,20)(460)($100) + ($0,90)(900) = $10.010 < $12.000
Portanto, variar o estoque € a estratégia de menor custo.

Estratégias mistas séo os planos alternativos que fazem uso de
horas extras, trabalho subcontratado, aceitacdo de pedidos etc. Uma
estratégia mista pode produzir uma melhor solucéo, e emborainime-
ras combinagdes de estratégias existam, as realidades da situacéo limi-
tar&o o numero de solucdes. Retomando o exemplo anterior, suponha
gue afirmadesgjainvestigar outras duas alternativas. Um terceiro pla-
no sera o de produzir a uma cadéncia de 10 unidades por dia,
subcontratar as necessidades adicionais a um custo de entrega de
$107,00 por unidade, e qualquer estoque acumulado seréd mantido a
um custo de 20% (nenhum custo extra de armazenagem). Um quarto
plano serd o de produzir a uma cadéncia estavel de 10 unidades/dia e



usar horas extras para atender as exigéncias adicionaisaum prémio de
$10 por unidade. O estoque acumulado sera, novamente, mantido a
um custo de 20%.

Solucgéo:

A Tabela 15 apresenta o célculo dos estoques para o plano 3.

Tabela 15: Célculo dos estoques para o plano 3.

Modulo 8

(1)
Produgao | (2) (3)
de 10 Demanda Mudanga de Estoque
Més | unid/dia Prevista | Estoque (1)-(2) mantido até
) . 220 220 O 0
F . 180 90 90 0 .
M 210 (210 O 90 Estoque mantido
A 220 396 176 90
M | 220 616 -39 0 Z ineses
) | 200 700 -500 0 (5
] 210 378  -168 0 6 meses
A 220 220 O 0 4
S . 220 200 O 0 _ _ /] 5 meses
u 230 115 115 0 _ 0 /] 4
N 190 95 95 60 _ 55 } |0
D . 200 1260 -60 60 55| 195
J | 220 1220 0 0 55 | 95
F . 180 |90 90 0 _ 55 | 95
M . 210 (210 O 90 _ 55 } 95
A 220 396 -176 90 55 95

Fonte: adaptada de Monks (1995).

Os custos do estoque acumulado e marginal de subcontratacédo
para o plano 3 estéo apresentados no Quadro 21.
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Custo por
Volume |Numero |unidade/més | Custo do estoque acumulado
estocado |de Meses |(1)*(2)*1,67
90 2 300| 20% (custo de produgio ao ano) =
60 2 200
gg ‘5‘—‘ 33; 20%($100)=$20 a0 ano =
$1843| = $20/12 = 1,67 por unidade/més

Custo marginal de subcontratacao:

nimero de unidades = demanda - producdo = 3.500 -10(250) = 1.00 unid.
Custo/unidade=$107-100=$7/unidade

Custo marginal = 1.000 unidades (7$/unidade)=$7.000

Custo total = $1.843+$7.000=$8.843

Quadro 21: Célculo dos demais custos para o plano 3.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

O plano 4 difere do anterior somente no que se refere ao custo
marginal, que tem agorahoras extras ao invés de subcontratacéo, por-
tanto:

@® Valor total do custo de estoque € igual ao plano 3, ou sgja,
$1.843.

® VVamos acrescentar o custo marginal de horas extras de 1.000
unidades a $10/unidade, chegamos a um total de $10.000,
logo, o Custo Total do plano 4 é de $11.843.

® Comparando os planos temos:
¢ Variao estogue 10.010
eVaria o emprego 12.000
e Subcontratar e manter estoque 8.843
e Horas extras e manter estoque. 11.843.

® Com base nessa comparagao, o plano 3 tem 0 menor custo.

Modelos matematicos de planejamento

Os model os mateméticos tentam refinar ou aperfeicoar as abor-
dagens de tentativas e erros.



Alguns model os matematicos sao:

® Programacéo Linear: diminui custos de emprego, horas ex-
tras e estoques sujeitos a atender a demanda.

® Regra de Decisdo Linear: usa fungdes quadréticas de cus-
tos para derivar normas para a equipe de trabalho e nUmero
de unidades.

® Coeficiente de Administracao: desenvolve um modelo de
regressao que inclui as decisdes anteriores gerenciais para
prever as necessidades de capacidade.

® Modelos de Pesquisa de Computador : arotina do compu-
tador busca numerosas combinagdes e escolhe ade menor custo.

O Programa-mestre de producao

O Programa-Mestre (MPS) formaliza o plano de producéo e o
converte em necessi dades especificas de material e capacidade. O MPS
dirige todo o sistema de produgéo e estoque, organizando as metas
especificas de producéo e respondendo as informagfes de todas as
operagOes da linha de produg&o. Os sistemas computadorizados de
plangjamento e controle de estoques geralmente tém capacidade de
simulagdo que permitem aos planejadores “ajustarem” Programas-
mestres alternativos.

Para entender melhor a elaboracéo de um Programa Mestre, €
importante conhecer a estruturade montagem de umaindustriade pro-
cesso. Vamos conferir os tipos de Montagem Intermitente e a Progra-
magado naindustria de processo.

A Montagem Descontinua (ou Intermitente) comega tipi camen-
te com muita matéria-prima e outros componentes combinados com
um ou algunsitensfinais. A Figura 28 mostra como se desenvolve um
processo de Montagem Descontinua.

Modulo 8
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lith Poucos tipos de produto

O programa-mestre comega com os Final t

itens finais e, a partir dai, determina a T MPS
matéria-prima e as necessidades de 2

componentes. i

Sistemas computadorizados de MRP ‘E,

sio projetados para incluir esta 'S ‘ t ‘ *_“ +
abordagem. =

Matéria tfT T M1

prima Muitos insumos de Matéria-prima

Figura 28: Representacdo de uma Montagem Descontinua.
Fonte: adaptada de Monks (1987).

A producdo da industria de processo geralmente comega com
somente alguns itens de matérias-primas que sdo selecionadas e
usinadas, ou, sdo processadas de algum modo em itens multiplos fi-
nais, como vemos na Figura 29.

ltem  Muitos tipos de produto

Exemplo, muitos produtos do petréleo Final 1 ¢ 4112
- . s
vém do éleo bruto.
2
O programa-mestre comeca no nivel =
da matéria-prima em vez de no nivel =
do item final. 2
o
£
=
—
Matéria t MPS

prima Poucos insumos de Matéria-prima

Figura 29: Programacdo na indUstria de processo.
Fonte: adaptada de Monks (1987).

® Insumos do Programa-mestre de Producéo
Os dois principais insumos para o MPS sdo:
¢ PrevisOes: itemfinal, pegas de servico e demandainterna.

¢ Pedidos de clientes: além de pedidos de depdsito e in-
ternos.



O horizonte do tempo coberto pelos MPS depende do tipo de
produto, volume de producéo e prazo de entrega de componentes. O
processo de programacdo geralmente consiste na consolidacdo das
necessidades brutas, deduzindo do estoque a disposi¢éo e agrupando
as necessidades liguidas em pedidos planejados de tamanhos adequa-
dos de lotes. Os pedidos sdo convertidos em relatorios de cargas nos
centros principais de trabalho. A partir dai, as necessidades totais de
material e capacidade sdo examinadas quanto a viabilidade.

® Método de Programac&o-mestre

Vamos iniciar este método através do seguinte exemplo:

Astabelas a seguir informam as demandas esperadas para X eY
gue tém estoques de 60 e 40 unidades, respectivamente. O intervalo
economico entre pedidos* (IEP) paraX € de 90 unidades, e paraY €
de 50 unidades. O itemY tem uma demanda incerta, e assim afirma
tentamanter 30 unidades extras de estoque de seguranca para garantir
um bom atendimento. Com base nestas informacfes, desenvolva o
Programa-mestre tentativo para X eY.

Solucéo:

A Tabela 16 apresenta as informagdes referentes as demandas
previstas dos clientes, entre as fabricas, dos pedidos ja confirmados
dos clientes e dos armazéns para os préximos 10 periodos, dos produ-
tos X eY.

Tabela 16: Previsbes de demanda para os itens X e Y.

Item X
Estoque inicial = 60 Semana
IEP = 90 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 21 10
Previsio de cliente 5| 30| 40| 50( 40| 50| 50| 50| 50
Previsdo entre fabricas 5 5 5
Pedidos de cliente 40( 40| 30| 10| 10| 5
Pedidos de armazém 15| 10 5
Item X Semana
Estoque inicial = 40
IEP = 50 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9110
Previsio de cliente 50|10 5| 5[10]| 10| 15|10
Previsio entre fibricas 5 10 10
Pedidos de cliente 101 15]10] 10
Pedidos de armazém 51 5 5

Fonte: adaptada de Monks (1995).

Modulo 8

GLOSSARIO

*Interval o econdmi-
co entre pedidos—é
a quantidade fixa
do pedido de um
determinado produ-
to. Fonte: elaborado
pelos autores.
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As exigéncias de nivel de atendimento determinam que o esto-
que final deY néo deve descer abaixo de 30 unidades. As exigéncias
consolidadas séo determinadas somando a previsio e os dados de pe-
didos, por exemplo:

Para X: semana 1 = 40+15=55

semana 2 = 5+40+10=55

A producéo exigida € determinada por:
producdo = estoque inicial —requisitos consolidados

Tabela 17: Célculo da producéo exigida.

Item X Semana
Estoque inicial = 60

IEP = 90 1| 2| 3| 4| 5| 6/ 7| 8| 9|10
Requisitos 55( 55|65[55[60]| 50| 50| 50| 55| 50
Estoque inicial 60| 5]140|65(10| 40| 80| 30| 70( 15
Producao exigida 90 | 90 90| 90 90 90
Estoque final 5140[65(10]|40( 80| 30| 70 15[ 55

Fonte: adaptada de Monks (1987).

Ao analisarmosaTabela 17, podemos verificar que nasemana 1
ndo é preciso uma nova producéo, pois ao final desta semana ainda
restara 5 unidades do produto em estoque (= 60 - 55). Para a semana
2, seranecessario que se programe um volume | EP pois o estoque de
5 unidades ndo ird atender aos requisitos de 55 unidades. Temos entéo
umafaltade 50 unidades (= 5 - 55), como foi programado um volume
de 90 unidades, ao final da semana havera um estoque final de 40
unidades. Logo, o estoque final € determinado por:

estoque final = estoque inicial+producao— equisitos
OU sgja, paraa semana 2 temos:
semana 2 = 5+90-55 = 40

O mesmo raciocinio é utilizado no item Y, porém, existe a ne-
cessidade de se manter um estoque de seguranca de 30 unidades.
A Tabela 17 mostra a producéo exigida para o produto Y e a consoli-
dacéo do Programa-mestre de Producéo para os dois produtos.
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Tabela 18: Programa-mestre de Produc&o dos itens X eY.

ltem X Semana
Estoque inicial = 40
IEP = 50, ES = 30 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9|10
Requisitos 101 20| 25|20 15| 10|/ 10| 20| 15| 10
Estoque inicial 40| 30| 60| 35|65| 50( 40| 30| 60| 45
Producao exigida 50 50 50
Estoque final 30 60| 35|65(50( 40| 30| 60| 45| 35

As linhas de producdo exigida mostram os volumes de programacao
do programa-mestre:

Programa-Mestre de Producao
Ntimero de Semanas 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9 10
Produto X L | 90] %0 90( 90 90 90
Produto Y 50 50 50

Fonte: adaptada de Monks (1987).

Consideradas planejadas e programadas as requisi ¢cdes dos ma-
teriais para o processo de producéo, seguimos entéo para as etapas de
planejamento, programacao e controle da producéo que buscardo todo
o0 correto desenvolvimento das atividades de producéo.

Planejamento, Programacao e
Controle da Producao

O Plangjamento e o Controle da Producéo determinam quando,
quanto, como, onde, quem, e o que vai ser produzido. E um conjunto
de funges inter—relacionadas e coordenadas entre os vérios departa-
mentos de uma fabrica. Objetivam comandar 0 processo produtivo
paraque a producdo seja atendidano prazo e nas quantidades exigidas.
Também objetivam satisfazer as datas de entrega aos clientes com o
minimo custo total.

O Planejamento da Producéo é responsavel pela previsdo da
demanda de produtos e atransferéncia destas previsoes paraademan-
da equivalente dos fatores de producéo. Ja o Controle da Producéo é
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responsavel pelas medidas de utilizacéo eficientes destes recursos,
como aprogramacao do trabal ho solicitado, asinstrucbes aos departa-
mentos, 0 acompanhamento da evolucéo da producéo e a corre¢éo do
que se fizer necessario para o cumprimento dos prazos previstos.

A Programacéo da Producéo estéa relacionada a definicéo da se-
guéncia na qual as diferentes tarefas devem ser executadas nos cen-
tros produtivos e as respectivas datas deinicio etérmino. A Programa-
cao pode se dar nos seguintes niveis:

@& Escalonamento da producéo: datas nas quais os produtos de-
vem ser vendidos ou terminados.

® Emisséo de ordens: quando as ordens devem ser iniciadas ou
terminadas.

@ Liberacdo de ordens: sequenciamento das operagdes na fa-
brica.

Sendo definida a forma de administracéo dos estoques, séo ge-
radas as necessidades de compras, fabricacdo e montagem para aten-
der ao PMP. As ordens de compras, em geral, v&o para o setor encar-
regado das compras e saem da esfera do Planejamento e Controle da
Produc&o. Ja as ordens de fabricagéo e montagem precisam passar por
um sistema produtivo com limitagcdes de capacidade. Estas ordens de-
vem conter informacdes suficientes para que os respectivos setores
responsavei s possam executar suas atividades com eficiéncia. De acordo
com Tubino (1997), estas ordens devem conter aespecificacdo do item,
0 tamanho do lote, a data de inicio e conclusdo das atividades, a
sequéncia, e o local onde seréo executadas. Normalmente, as ordens
sd0 emitidas através de aplicativos computacionais e | evadas aos seto-
res operacionais atraves de mensagens el etrénicas, redes internas, ou
ainda, de forma automatizada através das maguinas.

Os Componentes do Planejamento e Controle da Producéo (PCP)
sdo melhores visualizados no Quadro 22.



AREAS DO PCP GRUPOS DE FUNCOES
Planejamento c,:;' Programacao da Producao
lé (ntimero de produtos a serem fabricados)
da ~d
< | Determinacgao das quantidades
Producio A (necessidades de material)
[é Definicao de datas e capacidades
D
Controle s Liberacao das ordens
da o
Producio s | Controle das ordens

Quadro 22: Areas do PCP e seus grupos de funcoes.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Além das areas do PCP apresentadas no Quadro 22, € importan-
te conhecer alguns outros projetos:

® Projeto do produto: define exatamente o que vai ser produzi-
do detalhando o produto através de desenhos, da especificacéo
de dimensdes e toleréncias, das caracteristicas de acabamen-
to, daresisténcia, do desempenho, do consumo, do cheiro,
da cor etc.

® Projeto do processo: descreve como o produto sera elabora-
do; trata-se de uma descri¢&o de passos e respectivos recursos
necessarios, inclusive de tempos de preparacéo e operacao.

® Definicdo de quantidades a produzir: depende de dois fato-
res basicos: a demanda e a capacidade produtiva do sistema.

Etapas da Programacao e Controle

As etapas da Programacéao e Controle s&o as seguintes:

® Definicdo da necessidade de produtos finais. quantificacdo
de cadatipo aser produzido e quando deverdo estar disponiveis.

©® Calculo das necessidades de material: quantificagdo dos cor-
respondentes componentes, pecas e matérias-primas.

Modulo 8
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® Definicdo de prazos, capacidades e gustes: data da entrega
dos produtos finais e das etapas intermediérias.

@ Liberacéo da producéo: ordenamento das tarefas.

® Controle: acompanhamento em que se verifica e se compara
com o programado.

A realizac&o das atividades sugeridas direciona, com eficéaciae
eficiéncia, a empresa para as necessidades dos seus clientes.
Podemos consolidar asinformagdes no PCP, conforme a Figura

30 apresentada.
. Capacidade
Vendas Linhas de produtiva
produtos
Controle de | !
estoques Quanto?

Planejamento de processo

; >
Até quando? 5 que? | Como? | Onde?
l : Com que?

v

PROGRAMACAO — > Pprevisdes — de carga

‘_J | — de despesas
— de prazos

v

Compras Fabricagao ——»  Controles — de carga
DI — de despesaas
Estoques — de prazos

L J
|—. Entrega

Figura 30: Consolidacdo das informages no PCP.
Fonte: adaptado de Monks (1995).

Como vocé pbde verificar nesta Unidade, o Plangjamento e o
Controle da Producéo busca responder uma série de questdes, princi-
pal mente quantitativas, para a correta execucdo de uma atividade de
producao. Estes mesmos conceitos séo também utilizados na érea de
servicos. Quando falamos em servicos, adiferencabéasica esta na subs-
tituico das atividades de fabricacgao por atividades de servico, como o
de transportes, ou como o servico de atendimento de uma empresa
privada, de umareparticéo publica, entre outras.
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Atividades de aprendizagem

1. Na organizag&o de sua festa, ficou decidido que haveriaum DJ
para animé-la. Foram consultados trés DJs que apresentaram suas
propostas conforme a Tabela19. As propostas constam de um val or
fechado para4 horas e maisum valor adiciona paracada horaex-
tra. Considere que a qualidade dos DJs € a mesma e que esta pre-
vistaumafestade 6 horas. Qual DJvocéirdescolher paraanimar a

suafesta?
Tabela 19: Proposta dos DJs.
DJ X DJY DJZ
Custo Fixo
Por 4 horas $200 $400 $600
(CF)
Custo variavel 2 1 1
Por hora extra
(CV)

Fonte: elaborada pelos autores.

2. Calcule os valores encontrados na Tabela 10, apresentada no
Exemplo 22, em uma planilha el etrénica ou a mao.

3. Utilizando o exemplo 26, faca os histogramas apresentados nos
Quadros 19 e 20 em uma planilha el etrénica, ou a mao.

4. Faca o caculo apresentado no Quadro 21 em uma planilha ele-
tronica, ou a mao.

5.Com base no layout dafesta produzido naAtividade de aprendi-
zagem da Unidade anterior, faga a previsdo da demanda de bebi-
das, salgados, mesas e cadeiras. Pense em como vocéiraplangar a
encomenda dos insumos para que eles estejam disponiveis nahora
deinicio dafesta. Utilize o Quadro apresentado na Figura 30 para
responder esta questéo.






LINIDADE

Administracao de Materiais



Objetivo

Nesta Unidade abordaremos os conceitos mais utilizados na
Administracdo de Materiais, dentre eles: o Processo de Compra; o
Planejamento das Requisicoes de Material — MRP; o Sistema Just-inTime
— JIT, seus tipos e formas; como podemos fazer a avaliacdo de estoques
usando JIT; quais os elementos fundamentais e as técnicas de
Planejamento e Controle do JIT; e também uma introducido aos

conceitos de Controle de Qualidade.
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N Administracao de Materiais —

Caro Aluno,

Na Unidade anterior, vocé estudou os conceitos funda-
mentais de Planejamento e Controle da Producao. Apods
todas as atividades da producgao terem sido devidamente
planejadas e programadas, seguiremos agora para as ativi-
dades em uma margem de tempo mais proxima das execu-
¢Oes das atividades. No caso da sua festa, estas atividades
serdo as executadas nos dias anteriores mais proximos do
dia da festa e durante a propria festa. Vamos entdo iniciar
estes estudos.

A Administracéo de Materiais trata do plang/amento, da organiza-
¢do e do controle do fluxo de materiais desde a suacomprainicial,
por meio de operacdes internas até a distribuicdo de produtos aca-
bados. Os principais el ementos dos sistemas de Administragdo de
Materiais s8o apresentados na Figura 31.

Figura 31: Principais elementos da Administracdo de Materiais.
Fonte: adaptada de Monks (1987).



Por exemplo, na
fabricacdo de um
carro, ademanda de
pneus é dependente da
demanda de carros, ou
seja, para cadacarro
produzido temos a

Planejamento das RequisicOes de
Material — MRP

Na Unidade anterior vocé aprendeu a calcular o plano Mestre
de Producéo, ele € abase paraarequisicéo de material e de capacida-
de de produc&o. Agora estudaremos os objetivos do MRP (Material
Resource Planning) e do CRP (Capacity Resource Planning), os con-
ceitos de cronograma de entrega, de entradas e saidas do sistemaMRP,
dalistade materiais, dalégica do MRP, dos métodos para calcular o ta-
manho do | ote, dos refinamentos do sistemaMRPI |, dasentradas e saidas
do sistema CRP e as suas atividades: carregamento finito einfinito.

Objetivos MRP e CRP

@ Planejamento das Requisi¢cbesde Material (MRP): éumatéc-
nica que determina a quantidade e o tempo para a aquisi¢éo
de itens de demanda dependente necessarios para satisfazer
os requisitos do Programa-mestre.

® Planejamento de Requisitos de Capacidade (CRP): € umatéc-
nica gque determina que pessoal e capacidade de equipamen-
tos sdo necessarios para atender aos objetivos de producdo
incorporados no Programa-mestre e no Plano de Requisitos
de Material.

Para entender melhor o MRP, éimportante estarmos familiariza-
dos com alguns termos que iremos utilizar:

@ Itensecomponentes montados: um item montado € um con-
junto feito de pegas basicas ou componentes.

® Demanda dependente: ademanda por componentes € a de-

demanda dependente manda que é derivada de outros itens.
de cinco pneus (n&o se ® Tamanho delote: quantidade deitens exigidapor um pedido.
esqueca do estepe!).

&



® Requisitos: necessi dades proj etadas de matérias-primas, com-
ponentes, submontagens ou bens acabados.

® Lista de materiais (LM): uma relacdo de todos os compo-
nentes (submontagens e materiais) que entram em um item
montado.

® Programa-mestre de Producéo(PM P): formalizaas previ-
sdes e pedidos combinados no Plano de Producéo (conceito
visto na Unidade anterior).

® Tempo de atendimento: o tempo de suprimento, ou nimero
de fracfes de tempo, entre aliberacdo de um pedido e o rece-
bimento de materiais.

® Liberacao plangjada de pedido: o plano (ou sgja, aquanti-
dade e adata) parainiciar acompraou afabricacdo de mate-
riais, de modo que eles sejam recebidos dentro do programa
apoés o tempo de atendimento.

Os sistemas MRP computam os requisitos de material e especi-
ficam quando os pedidos devem ser liberados para que os materiais
cheguem exatamente quando necessario. O processo de programar o
recebimento de estoque necessario de acordo com o tempo atranscor-
rer € chamado de cronograma de entrega.

Um outro aspecto importante a ser destacado € adiferencaentre
0 MRP (e suanogao de demanda dependente) e os sistemas de reposi-
¢ao baseados em histérico de consumo. A |6gica do MRP divide os
itens de demanda em dependente e independente. Os itens de deman-
da independente n&o dependem da demanda de nenhum outro item,
sendo a previsdo de sua demanda determinada pela variagdo no mer-
cado. Os itens de demanda dependente, como o préprio nome diz,
dependem de algum outro item, ou seja, sua reposi¢do ndo é conheci-
da até que a demanda dos itens com 0s quais se mantém dependentes
sejadeterminada.

Para absorver as variacdes de uma demanda independente, s&o
utilizados estoques de seguranca. A determinacéo dos estoques de se-
guranca consideracomo aspectos fundamentais: os custos decorrentes
da falta do item no estoque e o custo de manutencdo do estoque de
seguranca (TUBINO, 1997). Na l6gica do MRP, por sua vez, como
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séo tratadas demandas dependentes, ainclusdo de um estoque de segu-
rancasimplesmente estara sobrecarregando o sistema, pois este estoque
de segurancajafoi planejado na elaboracéo da previsao do mercado.

Entradas e saidas dos sistemas MRP

As principais entradas dos sistemas M RP s&o:

® PMP dositensfinais exigidos.

@ O estado do estoque: os itens a médo e sob pedido, tamanhos
de lote, tempos de atendimento etc.

® A estrutura do produto (LM): quais componentes e
submontagens sdo necessarios em cada produto final.

@ As Saidas do MRP s&o as seguintes:

@ Liberacdo de pedido (dados) para perfis de carga.

& Pedidos para compras e oficinas de producéo interna.
& Dados de nova programacéo para PMP.

©® Relatorios de geréncia e atualizacBes de estoque.

Vamos agora conhecer mais a fundo alguns dos elementos que
utilizamos pararealizar o MRP.

Lista de Materiais — LM

Como foi dito, € umarelacéo de todos os materiais, componen-
tes e submontagens necessarios para montar uma unidade de um item
final. Existem dois métodos de elaborag&o de LM: Arvore de Estrutu-
rade Produto e LM Estruturada.

A Arvore de Estrutura do Produto trata-se da descric&o de uma
montagem em seus niveis hierarquicos, desde o produto todo monta-
do (nivel 0), até o seu nivel mais decomposto, na Figura 32, o nivel
mais baixo é o nivel 3.



nivel O | Suporte |
|

Nivel 1 | Base |Mola (2) |

]
Blidagem
Nivel 2 grampo (2) Gr(a z;po
Nivel 3 Cabo Rolamento [Eixo | |Cabo |

(2)

Figura 32: Arvore de Estrutura do Produto de um suporte.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

A LM Estruturada, por suavez, € um banco de dados dalistade
materiais necessarios para a producdo de um determinado produto.
A Figura 33 mostraa LM Estruturada no mesmo suporte apresentado
na Figura 32.

LISTA DE MATERIAIS
ITEM: SUPORTE
Peca n® Descricao N° Nivel
A 10 Base 1 1
C20 Grampo 1 2
E 30 Cabo 1 3
D21 Blidagem 2 2
F 31 Rolamento 2 3
G 32 Mola 1 3
B1l Mola 2 1
C20 Grampo 4 2
E 30 Cabo 1 3

Figura 33: LM Estruturada.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Logica do MRP

Tendo fundamentado os principais conceitos, vamos conhecer a
|6gicado MRP. As principais caracteristicas dos sistemas MRP s&o: a
geracéo de requisitos mais baixos, a periodicidade do tempo desses
pedidos e as liberagdes de pedidos planejados. O MRP gera os requi-
sitos liquidos da seguinte forma:
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Requisitos Liquidos = Requisitos Brutos — (estoque améo + re-
cebimentos programados)

Vamos preparar 0 MRP para a fabricacéo de carrinhos de méo.
Cada carrinho € composto de dois cabos, umamontagem de rodae um
pneu para o conjunto da roda. As quantidades de pedido, tempos de
atendimento e estoque seguem na Figura 34.

b Quantidadede Tempos de Estoque
eca pedido comando Disponivel
Cabos 300 2 sem. 100

Conj. derodas 200 3sem. 220

Pneus 400 1sem. 50

Figura 34: Quantidades para a fabricacdo de carrinhos de méo.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Um embargue de 300 cabos ja esta programado para ser recebi-
do na semana 2. Vamos completar o MRP para os cabos, para os con-
juntos de rodas e de pneus afim de atender o PMP.

Solugéo:

Vamos iniciar com 0 componente cabo. A Figura 34 mostra que
para atender ao requisito de 40 carrinhos da semana 1 do PMP, séo
necessarios 80 cabos disponiveis do MRP na semana 1, como temos
100 no estoque inicial, ficamos ainda com 20 unidades a méo. Na
semana 2 entra um estoque ja programado de 300 unidades de cabos,
ficamos ent&o com um estoque a méao de 320 unidades. A proxima re-
quisicao de producéo aconteceranasemanad4, de 60 carrinhos, gerando
uma demanda de 120 cabos, na semana 4 do MRP dos cabos, como
temos 320 cabos em estoque, ndo realizaremos nenhuma requisicéo até
asemana 4, pois ao seu final ainda existirédo 200 cabos em estoque.

Seguindo este mesmo raciocinio para a semana 6, verificamos
gue a quantidade de cabos em estoque atendera a necessidade da pro-
ducdo, ou seja, apds a semana 6 ainda teremos 80 cabos disponiveis
em estoque.



Porém, paraa semana 8, a demanda de cabos sera de 100 unida-
des e possuiremos somente 80 em estoque, portanto, precisaremos re-
quisitar mais cabos. As condic¢des informadas paraarequisicdo de ca-
bos € gque somente sdo entregues lotes de 300 unidades e o pedido
demora o tempo de 2 semanas para ser atendido. Portanto, se precisa-
remos de cabos na semana 8, arequisicao de material dos cabos deve-
ra ser feita na semana 6.

Programa-mestre do Produto Final

Semana n°® 112 3| 4| 5| 6| 7|8

5\6

Requisitos 40 60 &

LS
Plano de Materiais com fomponentes: Cabos
3

Quantidade de pedidos = A 300 2 \4 8
Tempo de atendimento = 2 sem. by

Requisitos projetados 80 120 20 100
Recebimentos 100 l ' 300
A mso no fim do perfodo 100 20 | 320 |320 |200 (200 | 80 }6/ :’?28(\,0
Liberacdo de pedidos planejados 100 /

Quantidade negativa de
entrada de pedido na
semana 6

Figura 35: MRP dos componente cabos.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

O raciocinio utilizado para o MRP dos cabos também é utiliza-
do para o conjunto de rodas e para os pneus, apresentado na Figura
36. Observe que a demanda dos pneus é uma demanda dependente do
conjunto de rodas.
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©

Programa-mestre do Produto Final

Semana n®

1] 2

3| 4|5

6

Requisitos

40

6

60

1
Plano de Materiais com Fomponentes: C‘A \ \

Quantidade de pedidos = A 300 2 \4 8
Tempo de atendimento = 2 sem. by
Requisitos projetados 80 120 ‘20 100
Recebimentos l 100 l } 300
g . 100 —* 20 | 320 |320 |200 [200 | 80 280
A mio no fim do periodo /56/ 20
Liberacdo de pedidos planejados @

/
7

Quantidade negativa de
entrada de pedido na
semana 6

Figura 36: MRP do conjunto de rodas e pneus.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Plano de Materiais com componentes: Conjunto de rodas

Quantidade de pedidos = 200 1 2 3 4 5 6 7 8
Tempo de atendimento = 3 sem.
Requisitos projetados 40 60 | 90 60 | 50
Recebimentos _ 200 300
A mio no fim do periodo 230 180 | 180 (180 }zo/f_o’_'___ 13700 170 | 120
Liberacdo de pedidos planejados \‘2_2(_'_)) -

Plano de Materiais com componemes\.\Pneus
Quantidade de pedidos = 400 1 2 3 4 5 6 7 8
Tempo de atendimento = 1 sem.
Requisitos projetados 200
Recebimentos 400

Ve

A mio no fim do perfodo 50 50 50 / 250 | 250 | 250 250 | 250 | 250
Liberacao de pedidos planejados \.‘199)

Figura 37: Lancamento dos pedidos dos conjuntos de rodas e pneus.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

No exemplo anterior, utilizamos uma quantidade fixa de pedi-
dos, no entanto, o tamanho do lote pode variar pel os seguintes méto-
dos: quantidades de Lote Econdmica de Compra (LEC) e Lote Eco-
nodmico de Fabricagdo (LEF), lote por |ote, ou seja, pedir aquantidade



exata de requisitos liquidos para cada periodo, dos requisitos de perio-
dofixo (por exemplo: um suprimento de dois em dois meses) e as abor-
dagens de custo minimo — custo unitario minimo e custo total minimo.

A medida que o MRP se tornou uma prética corrente nos pro-
cessos de producéo, foram aparecendo alguns refinamentos no siste-
ma, sdo eles:

® MRP II: € um prolongamento dos conceitos MRP para in-
cluir dados sobre o custo do produto que ir&o fornecer rela-
tériosfinanceiros, de material e capacidade.

® MRP de Circuito Fechado: inclui realimentacdo de opera-
¢oes de producéo interna e pedidos de firmas vendedoras.

® MRP Regenerativo: utiliza processamento de lote para pla-
nejar o sistematodo em uma base regular (por exemplo, se-
manal).

® MRP de Mudanca Liquida: € online e reage continuamente
as mudancas do programa principal.

Sistema CRP

A capacidade é uma medida da Capacidade Produtiva de uma
instalag&o por unidade de tempo.

@ Longo prazo: planejamento de recursos de instal agbes de ca-
pital, equipamentos e recursos humanos.

® Meédio prazo: requisitos de planejamento de trabal ho e equi-
pamento para atender as necessidades do PMP.

® Curto prazo: controle do fluxo (entrada e saida) e
sequenciamento das operacoes.

O CRPtenta desenvolver cargas de maguinas para os centros de
trabalho dafirma que tenham capacidade produtiva disponivel. Asli-
beragdes planejadas de pedido (no sistema MRP) sdo convertidas as
horas-padréo de carga nos centros-chave de trabalho no sistema CRP.
Essas horas e as horas para outrastarefas planejadas perfazem acarga
esperadatotal de horas-padréo.
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O plangjamento da necessidade de materiaisfoi ampliado parao
planejamento dos recursos de manufatura (MRPII), que inclui um con-
trole maior do chéo de fébrica e o detalhamento da programacéo.

Em termos préticos o MRPII ampliou o célculo da necessidade
de materiais, incluindo o calculo dosrecursos produtivos (CRP). Esse
modul o determina qual sera o tempo de uso de cadarecurso produtivo
utilizado no processo para arealizagdo da programacéo determinada.
Esse cél cul o pode envolver a necessidade de méo de obra a ser empre-
gada na execucao de tarefas.

Atividades do CRP: carregamento finito ou infinito

Carga Infinita: é a pratica de carregar os centros de trabalho
com todas as cargas quando estas sdo exigidas, sem considerar acapa-
cidade real dos centros de trabalho. E utilizada para avaliar a carga
proposta a partir do PMP e gjudar os planejadores a tomar decisdes
com relacéo ao uso de horas extras, vias alternativas etc.Veja o exem-
plo apresentado na Figura 38, a capacidade esta representada pela li-
nha tracejada, no entanto, para o periodo 22 e 23, a carga em horas-
padréo € ultrapassada.

Capacidade

22 23 24 25 26 27
Periodo

Figura 38: CRP de carregamento infinito.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Carga Finita: limita a carga atribuida a um centro de trabalho
para a capacidade méximado centro de trabalho. A cargafinitaémais
atil ao fazer a atribuicdo final de trabalho aos centros apds os princi-



pais ajustes utilizando processos de carga infinita. Na Figura 39 ve-
MOS que a carga que havia sido ultrapassada nos periodos 22 e 23 da
Figura 38, foi distribuida para os periodos subsequentes.

© 500
=

'§400

PR I Capacidade
e

2 200

5 100

50

e 022723 24 25 26 27

)

Periodo

Figura 39: CRP de carregamento finito.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Os sistemas de Programagcao Finitasimulam as ordens reaisini-
ciando e parando para gerar um programa detal hado para cada ordem
de producdo e para cada centro de maguina. Isto é, ela carrega todas
astarefas em todos os centros de trabalho necesséri os na execucgdo do
horizonte de planejamento. O resultado € um conjunto de datas de
inicio e de fim para cada operacéo em cada centro de trabalho. Neste
sentido, conhecer os dois conceitos a seguir € importante:

® Programacao parafrente: comega programando astarefas com
adata corrente.

® Programacdo para tras: comega programando as tarefas a
partir das datas devidas.

A complexidade da programagdo aumenta se alguém deseja pro-
gramar ndo somente componentes, mas também produtos com estru-
tura de pecas. A Programacdo Avancada da Producdo — APS € um
sistema de carregamento finito que programa o produto inteiro como
uma entidade. Os sistemas APS usam o carregamento horizontal e a
Programacéo para frente ou a Programacéo para tras, dependendo de
o0 produto ser desejado t&o cedo quanto possivel — Programacéo para
frente — (NEUMANN, 2008; VOLLMANN, 2006).
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Pesquise empresas que
utilizam este sistema
em seu processo de

Os planejamentos de requisicao de materiais e capacidade apre-
sentados neste item, pressupdem que o Plano-mestre de Producéo ndo
seramais alterado amedida que foram feitas as requisicoes de materi-
ais ou capacidades al ocadas para um servico. No entanto, existem pro-
cessos de plangjamento da producéo que permitem a adaptacdo das
oscilacbes da demanda e 0 gjuste das necessidades dos clientes para
gue o produto ja saia da fabrica com as caracteristicas desejadas pelo
cliente. O Sistema Just in Time adequa-se a estas necessidades, como
iremos estudar a seguir. No cotidiano do Administrador, as ordens de
venda, compra e processamento de pedidos sdo termos bastante utili-
zados e 0 conhecimento do processo de producéo permitira que sejam
feitas melhores negociagdes com os fornecedores ou clientes.

O sistema Just-in-time

O sistema Just-in-time é um sistema alternativo logistico que tem
como ideia evitar a manutencéo de estoques pelo ressuprimento das
operacdes de manufatura de forma mais frequente e em | otes menores.
Tem como fundamento o controle rigido de transporte e de estoques
através da qualidade e da quantidade de informages precisas e pontu-
ais disponiveis no sistema. Este sistema vem sendo empregado com
grande sucesso pelos japoneses e em algumas empresas brasileiras.

producdo. Uma dica:
Sandalias Havaianas.

Algumas defini¢besimportantes:

@ JIT é umatécnica que integra o suprimento, a producéo e a
distribuic&o do sistema logistico. E uma demanda — de res-
posta— cadaitem éfornecido ou produzido e entregue JIT de
satisfazer o proximo estagio de producéo ou mercado.

® O objetivo do JIT é receber os suprimentos da linha de pro-
ducdo ndo mais do que o absolutamente necessario para a
producdo — em muitos casos, o suficiente para duas ou trés
horas de producéo.



Moddulo 8

A Filosofia JIT/TQC* surgiu no Japdo na década de 60, em GLOSSARIO

particular na Toyota M otor s Company. Em suaformaoperacional,a | *TQC — significa

filosofia JIT/TQC é desmembrada em técnicas especificas tais como: Total Quality
WIP (Work-in-process) — trabalhos em processamento; Lead time — | Control; no Brasil
tempo gasto desde a entrada da matéria-prima até aentregado produ- | também utilizamos

a sigla GQT que
significa Geréncia
daQualidade Total.
Fonte: elaborado
pelos autores.

to ao cliente; OM — Ordens de Montagem; OC — Ordens de Compra;
OF — Ordens de Fabricacdo; e RM — Requisi¢cdo de Materiais.

Caracteristicas gerais da producao convencional e JIT

A Figura40 apresenta adiferencano processo de producéo con-
vencional eo JIT. No processo de producdo convencional, aproducdo
€ empurrada de um processo para o outro a partir da Programacéo da
Producéo realizada previamente pelo PMP e pelo MRP. Jano JIT, a
producao é puxada o suficiente para suprir aquilo gasto na ordem de
montagem.

Figura 40: Caracteristicas da produc&o convencional e o JIT.
Fonte: adaptado de Monks (1987).

Algumas implicages a serem consideradas no gerenciamento
de estoques:

O JIT pode levar a subotimizagdo da cadeia produtiva nos se-
guintes aspectos: eliminar as economias de escalado transporte, elimi-

©
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nar a eficiéncia em turnos de producéo ou simplesmente transferir o
estoque de um local para outro.

O JIT também pode levar a uma integracdo vertical entre as
corporacdes envolvidas em virtude da necessidade de se compartilhar
informacgdes. Pode resultar em um aumento no grau de dependéncia,
Ou segja, menos competicéo no longo prazo e reducdo do ndimero de
fornecedores.

Elementos fundamentais em JIT

® Previsdo dademanda: no JIT arelagcdo com o mercado é pro-
xima ao tipo de relacdo por encomenda, e nesse sentido as
empresas procuram aproximar-se dos clientes atuai s e poten-
ciais e antecipar a previsao de vendas com base em pedidos
ou estimativas de compras dos clientes. A Toyota, por exem-
plo, procura estabelecer um sistemano qual o clientefaz seu
pedido junto ao distribuidor; esse pedido disparaaordem de
producdo e no prazo de uma semana o cliente recebe seu
produto. Além do atendimento no tempo, a filosofiado JIT
busca introduzir a flexibilidade de produtos, oferecendo ao
consumidor um mix amplo de produtos (SCHONBERGER,
1992 apud AGUIAR; V. SEVERIANO FILHO, 2001).

® Informacéo: deve ser provida em bases oportunas e em ter-
mos de continuidade e correcao. Deve ser detalhadano nivel
necessario para a tomada de decisdo.

® Cooperagdo: deve ser efetivamente mantida entre os depar-
tamentos da empresa e fornecedores. Requer uma forte
interacdo entre as fungdes como servigo ao consumidor, com-
pras, e outros.

® Controle: sistemas de corregéo e controle devem ser implan-
tados para executar de forma eficaz o monitoramento e o con-
trole das operacoes.



Técnicas de planejamento e controle do JIT

Para a operacionalizagéo do JIT sdo utilizadas técnicas de pla-
nejamento e controle, as chamadas “ferramentas’ JIT, que tornam pos-
sivel o0 alcance de seus objetivos. Asprincipais“ferramentas’ sao: pro-
ducéo focalizada; kanban; nivelamento da producéo; reducédo do Lead
Time; reducéo do set-up; flexibilidade da mé&o de obra; e JIT externo.

Estasferramentas podem ser sucintamente explicadas da seguinte forma:

® Producéo focalizada: a producéo fica organizada em células
de manufatura ou minifabricas.

® Kanban: significacartdo, e € um sistemade controle defluxo
de informagbes e de producdo no “piso” de fabrica.

® Nivelamento da producéo: consiste na adaptacéo da produ-
¢do paraatender as variagbes dademanda, num curto espago
de tempo, produzindo |lotes pequenos.

® Reducéo do Lead Time: significa ter um menor tempo para
processamento do fluxo produtivo, conferindo assim, junta-
mente com o nivelamento da producgéo, maior flexibilidade.

@ Flexibilidade da m&o de obra: os operadores devem ser
polivalentes, executando vérios trabal hos diferentes em sua
area de producéo.

@ JIT externo: significa o estabelecimento de umaforte parce-
riacom osfornecedores externos, de tal forma que estes pos-
sam abastecer a empresa cliente com o produto certo, nas
guantidades e prazos certos, sem a manutengdo de estoques.

O uso do JIT forga mudancas em outras &reas da organizacao,
como por exemplo ade manutencéo, que deve ser feitade forma“en-
xuta’, utilizando os proprios operadores paratarefasrotineiras de ma-
nutencéo. (ELIAS, 2001)

Controle Kanban

Existem tréstipos principais de Kanban:

® Requisicdo: avisaao estagio anterior que o material pode ser
retirado do estogue e transferido para umadestinacéo especi-
fica
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@ Producao: indicaao processo produtivo que ele pode come-
car aproduzir um item a ser colocado no estoque.

® Fornecedor : idem para o Kanban de transporte mas voltado
para os fornecedores externos.

As Regras que governam o uso dos Kanbans séo as seguintes:

©® Cada contenedor (embalagem gue contém um ou mais itens
para o proximo estagio de operacéo) deve ter um cartdo
kanban.

® Os componentes sdo sempre puxados pelo processo seguinte.
® Nenhum componente € fabricado sem um cart&o kanban.

® Contenedores com 0 nimero exato de componentes no
kanban.

® Nenhum componente defeituoso pode ser enviado ao pro-
Cesso seguinte.

® O centro de trabalho s6 pode produzir componentes sufici-
entes pararepor agueles que foram retirados.

® O numero de kanbans deve ser reduzido.
Calculo do nimero de Kanbans:

dxtx (1+e)
C

n—=

Em que:

n = nimero de kanbans

d = producéo diaria média para o estégio

t = tempo médio para preparar amaquinaou transferénciado
contenedor, expresso em proporgao do dia

e =valor entre 0 e 1 que pode representar o nivel de eficién-
ciaou o nivel de estoque de seguranca

¢ = unidade de capacidade do contenedor



Como funciona o sistema K anban

Vamos ver o funcionamento do sistema Kanban através da Fi-
gura4l.

-
v

©
|

.

ET 3

» MONTAGEM
FINAL

FORNECEDOR

Figura 41: Sistema Kanban.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

FORNECEDOR

A Figura40 ilustra o fluxo de estoque em uma linha de monta-
gem com trés estacBes de trabalho (ET). A programacéo di&riadetra-
bal ho € dada paraalinhade montagem final (adireita) e paraosforne-
cedores. Vamos assumir que foi autorizada a producéo daET 3 e, fa-
zendo isto, ela utiliza um contenedor cheio de pecas. O contenedor
vazio e um Kanban de requisi¢do retornam paraasaidada ET 2, que
possui um contenedor cheio marcado com um Kanban de produgéo.
O Kanban de producgéo do contenedor cheio é retirado e colocado no
posto de recebimento da ET 2 (sinalizando a autorizag&o para produ-
zir um outro contenedor de pecas). O Kanban que estavano contenedor
vazio € entdo transferido para o contenedor cheio, que € movido de
volta paraaentradadaET 3. Como aET 2 precisa de mais entradas,
suas requisi¢oes de fornecimento séo transmitidas paraET 1 (e possi-
velmente, para os fornecedores externos).

O sistema Kanban é extremamente simples e eficaz. Embora pa-
rega ndo existir um envolvimento dos trabal hadores, ele forga a coo-
peracdo entre eles e evita a circulagdo desnecessaria de papéis. Tam-
bém sdo verificadas melhorias nostempos de preparacado* ede pro-
ducdo, o que possibilita a reducdo dos niveis de estoque.

Modulo 8
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* Tempo de prepa-
racdéo — mais
comumente conhe-
cido como tempo de
set-up, € o tempo
gasto para preparar
uma maquina ou
uma estacgéo de tra-
balho para iniciar
umaatividade. Fon-
te: elaborado pelos
autores.
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Programacao nivelada

Quando varios produtos sdo produzidos em Lotes Econémicos
de Producéo (L EP), distribuidos em um determinado periodo (um més)
e em uma determinada sequéncia.

Exemplo: quantidades de A = 3000;

de B = 1000;
de C = 1000, num periodo de 20 dias.

LEP de A = 600; = 3000/5 dias
LEP de B = 200;
LEP de C = 200;

Lote Diédrio: LEP de A = 150; = 3000/20 dias
LEP de B = 50;
LEP de C = 50;

O LEP vai variar em funcéo da flexibilizagdo das maguinas.

M odel os mesclados

Quando as méaquinas possuem uma flexibilizacdo capaz de pro-
duzir um LEP = 1. Exemplo:
Uma unidade de A acada 5 min.
Uma unidade de B a cada 8 min.
Uma unidade de C a cada 10 min.
Tirando o m.m.c. = 40 tem-se:
Uma unidade de A a cada 40 min.
Uma unidade de B a cada 40 min.
Uma unidade de C a cada 40 min.

Prepare-se entdo uma sequéncia geradora de unidades em 40
minutos, como por exempl o:
...BACABACABACABACAB ... Repetir a sequéncia.

Sincronizagéo

A sincronizagdo busca ajustar a saida de cada estagio do proces-
so de producdo para garantir as mesmas caracteristicas de fluxo para



cada um dos componentes ou produtos a medida que eles avangcam
através de cada estagio. Este € 0 caso de empresas que produzem uma
grande variedade de componentes e produtos, nem todos com regul a-
ridade suficiente para garantir uma programacao nivelada.

A implementacdo de um sistema Just in time ou Sincronizado
exige que as pecgas e 0S equipamentos que venham para a montagem
ndo apresentem falhas. Por causa desta caracteristica do sistema Just
in Time, ele teve o0 seu desenvolvimento em conjunto com os concei-
tos de qualidade e qualidade total. Portanto, vamos abordar os princi-
pais conceitos de controle de qualidade.

Controle de qualidade

A qualidade é amedida do grau de proximidade em que um bem
ou servico se adapta aos padrdes especificados.

Os padrdes devem se relacionar com o tempo, material, desem-
penho, resisténcia, ou qualquer caracteristica quantificada (objetivae
mensuravel). Quando os padrdes quantificados estéo ausentes, a qua-
lidade torna-se uma questéo de opinido e ndo é controlavel sob um
ponto de vista cientifico. Assim, os produtos caros com caracteristicas
extras ndo sdo necessariamente de alta qualidade, e os bens ou servi-
¢os baratos ndo sdo necessariamente de baixa qualidade.

A Qualidade Assegurada € o sistema de programas, métodos e
diretrizes que estabel ece e mantém o padréo especificado da qualida-
de do produto. A responsabilidade paracontrolar aqualidade depende
de todo aquele que esta em posicéo de afeta-la.

Os Circulos de Controle de Qualidade (Cq) sdo pequenos gru-
pos de empregados (entre 8 a 10 individuos) que se encontram para
identificar e analisar problemas relacionados com o trabalho e sua
gualidade. Suas recomendacdes tém resultado em um nimero de de-
feitos reduzidos, na auséncia permanente reduzida e em um melhora-
mento geral da satisfacéo e da produtividade.
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Os elementos do sistema de seguranca de qualidade

Os elementos do sistema de seguranca de qualidade podem ser
melhores representados como na Figura 42. Nela podemos ver que o
acompanhamento da qualidade deve vir da alta administracdo e ser
difundido até as equipes operacionais da empresa.

APOIO ATIVIDADES APOIO
DO AMBIENTE DE CONTROLE EMPRESARIAL
(EXTERNO) DE QUALIDADE (INTERNO)

Prioridades

Capacidade
do cliente

¢ de produgio

= +—— técnico
" ™1
3 ]
| =&
= Campo de
Produtos = servico

em servigo
4

Figura 41: Elementos do sistema de qualidade.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

Medidas de qualidade em bens e servigos

Podemos observar que as medidas de qualidade se diferenciam
se tivermos como produtos, bens ou servigcos. Na Figura 43 mostra-

MOS quai s 0S principais aspectos que devem ser considerados quando
falamos de bens ou servicos.



VERSUS
«Material ESPECIFICACAO  Atividade
«Dimensdes Fisicas +Descrigio do servigo
SEEico e denths -Intelectuals‘e e'staustlcos
* estrutural PROPRIEDADES :Ezgn?l::gmﬂal
e mecanico 3
s elétrico *emocional
= e« Tempo e lugar
s CAPACIDADE DO *Conforto e atraciao
*Desenho e aparéncia MERCADO S
. il *Dependéncia
Confiabilidade DESEMPENHO i,
e Eficiéncia

Figura 43: Qualidade em bens e servicos.
Fonte: adaptada de Monks (1995).

A caracteristica de qualidade observada é classificadacomo pre-
sente ou ndo, como defeituosa ou ndo, como passando por um teste ou
falhando.

As caracteristicas variaveis estdo presentes em graus e sdo
mensuraveis (ex. dimensdes, pesos e tempos).

Alguns dos principais pensadores da area de qualidade so: Juran,
Deming e Crosby. Atualmente, as empresas vém se preocupando cada
vez mais com a qualidade tanto de seus produtos e servicos dirigidos
ao seu cliente final, quanto também com os seus col aboradores inter-
nos (seus funcionérios), como externos (fornecedores e prestadores
de servicos). Esta preocupacédo é vistacom o aumento das certificacbes
de qualidade, como a série de Normas | SO 9001.

Moddulo 8

Se vocé ficou interes-
sado pelo contetido
das Normas | SO 9001,
fagca uma pesquisa na
Internet, vocé vera que
existe umagrande
guantidade deinstitui-

Na préxima Unidade vocé ird estudar um assunto de interesse
geral paraos profissionais que lidam com aAdministracdo de Materi-
ais, a Logistica, este tema sera tratado de uma forma bem original,
dando continuidade ao planejamento de suafesta. Veja que no decor-
rer das Unidades anteriores vocé jateve que utilizar os conhecimentos
estudados para resolver algumas questdes da festa. Agora vocé vai
conferir como a L ogistica podera auxilia-lo no sucesso do seu empre-
endimento.

coes que tratam deste
assunto.
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Atividades de aprendizagem

1. Flamos do Programa-mestre na Unidade anterior, reveja este
conceito e aponte asuaimportanciaao ser aplicado naexecucdo de
umafesta

2. Escolha um produto de sua casa ou do seu escritorio e monte a
Arvore de Estrutura do Produto e aLM Estruturada.

3. Conformefoi descrito o MRP do componente de cabos, escreva
um texto explicativo do MRP apresentado na Figura 36, para o
conjunto de rodas e pneus.



LINIDADE

Conceitos de Logistica



Objetivo

Nesta unidade serdao apresentados todos os conceitos sobre o tema
logistica. Para entender melhor a logistica e saber como ela acontece,
sdo apresentadas as suas diversas atividades. Verd que a logistica se
divide em dois processos: Administracdo de Materiais e Distribuicao
Fisica. Serdo tratadas questdes de logistica como ciclo do pedido do

produto, equilibrio de custos, e planejamento logistico.
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N Definicao de Logistica —

Prezado Estudante,

Nesta Unidade serdao apresentados conceitos para que vocé
possa ter a base necessdria para entender o que € a
Logistica. Primeiro definiremos Logistica e suas partes com-
ponentes, posteriormente, falaremos sobre o negdcio, pois
a Logistica s0 tem sentido se houver retorno positivo do
negdcio para a empresa. Um ponto importante a ser abor-
dado e que agrega valor a empresa é a questao de marketing
como Nivel de Servigo e Itens de Controle e Qualidade
do Servico. Outras questdes de logistuca como o ciclo do
pedido do produto, o equilibrio de custos e o impacto da
demanda no planejamento logistico também serdo trata-
das. Alguns tdpicos envolvendo uma proposta de gestao
baseada em Logistica também serao apresentados.

Perguntamos a vocé amigo estudante: serd que uma em-
presa que nio tem como entregar seus produtos aos seus
clientes pode existir? Se ela ndo pode existir, ndo precisa
existir vocé, o Administrador! Pois a drea que se preocupa
com o fornecimento de matéria-prima, a producao, o esto-
que, a distribuicdo dos produtos entre outras coisas € a
Logistica. Assim, vocé perceberd que distribuir com efici-
éncia e eficacia tudo o que é produzido por uma empresa
passa antes pela drea de Logistical Vamos, entdo, estudar
esta drea tdo importante para a sua profissiao, acredite, vocé
se encantard por esta drea, nds somos apaixonados por
Logistica!

O caminho serd longo, mas muito interessante, pois se
vocé entendeu bem esta Unidade, todas as outras ficardo
bem simples, o estudo aqui apresentado é a base para qual-
quer assunto a ser trabalhado em Logistica.



Curso de Graduagao em Administragdo a Distancia

Caro Administrador, vocé japensou em como aL ogisticaéalgo
que faz parte do seu diaadia?

Pode acreditar nesta colocagéo, pois vamos mostrar a vocé que
isso é arealidade.

Para tal, vamos comecar com um exemplo ao qual iremos, ao
longo do curso, acrescentando mais detal hes: a preparacéo de meren-
da em uma escola publica.

Para fazer a merenda escolar deveremos comprar 0s produtos:
p&o, manteiga, arroz, feijdo, carne etc.; e para prepara-la e estoca-la,
ter &reas de producéo e armazenagem para a guarda segura dos produ-
tos comprados.

Estes produtos devem ser comprados respeitando a qualidade
gue se pretende dar a comida a ser oferecida aos alunos.

Para comprarmos estes produtos para uma escola particular, sera
necessario apenas irmos até ao supermercado; se for uma escola publi-
ca, teremos antes que passar pelo processo delicitagéo, o que nos servi-
dores publicos sabemos que, usualmente, € um processo demorado.

Uma vez comprados, eles devem ser transportados até escola.

Depois do transporte, todos os produtos comprados devem ser
armazenados em local adequado respeitando o prazo de validade e as
condicdes de armazenagem, por exemplo, se precisam ser refrigera-
dos ou n&o etc.

Com base nestes produtos, deveremos produzir os lanches e al-
mocos em fungdo do nimero de alunos atendidos.

Todas as atividades listadas anteriormente devem respeitar um
prazo, que € o periodo letivo escolar e os dias Uteis.

Isto tudo que listamos nada mais € do que o conceito geral de
Logistica. Claro que o conceito a seguir € mais amplo que o simples
exemplo anterior, mas assim como no exemplo da merenda escolar,
el e atendera perfeitamente a organizacéo da sua festa.

Organizando os conceitos apresentados no exemplo, definimos
L ogistica como sendo a colocagéo do produto certo, na quantidade
certa, no lugar certo, no prazo certo, na qualidade certa, com a docu-
mentacdo certa, produzindo-o com o menor custo, da melhor forma,
deslocando-o0 mais rapidamente, agregando valor ao produto e dando



resultados positivos aos acionistas e clientes. Tudo isso, respeitando a
integridade humana de empregados, fornecedores, clientes, e a pre-
servacao do meio ambiente.

Uma vez que ja se sabe o0 que € Logistica, podemos definir o
Gerenciamento da L ogistica como a coordenacao das diferentes ati-
vidades componentes da L ogistica, tornando-a uma atividade Unica e
operacional.

Mas tudo o que falamos até agora sd tem razéo de existir se a
Logisticagerar valor positivo para os clientes, para os fornecedores e
para 0s acionistas da empresa.

Algumas pessoas confundem o uso do conceito de Logistica
como sendo restritamente o transporte ou 0 estoque e a armazenagem
de um produto. A Logistica engloba em sua area tanto o transporte
guanto o estoque e armazenagem de um produto de formagerenciavel,
portanto, L ogistica é simplesmente L ogistica.

Neste caso, podemos no maximo dizer que quando nos referir-
mos a Logistica de um produto qualquer, estamos referenciando a
L ogistica com énfase em transporte ou com énfase em estoque ou ar-
mazenagem. Vejamos a Figura 44 com exemplos da utilizagéo correta
do termo Logistica, e a Figura 45 para a utilizac&o errénea do termo
Logistica.

Logistica de um produto

CORRETO Logistica da Soja

Logistica do Minério
de Ferro

Logistica do Granito

Figura 44: Utilizacéo correta do termo Logistica.
Fonte: elaborada pelos autores.
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Logistica de
Transporte

INCORRETO Logistica de
Armazenagem

Logistica de
Estoque

Figura 45: Utilizagdo errbnea do conceito de Logistica.
Fonte: elaborada pelos autores.

Podemos aindadividir a L ogistica conforme as suas aplicaces,
dentre estas divisdes, destacam-se:

@ LogisticaReversa

@ Logisticade Servigos

A Logistica Reversa € a Logistica que trata de fluxos inversos
deitens parareparos e devolucdes de material de embalagens (pallets,
pilhas, recipientes de refrigerante e de agrotoxicos etc.).

A Logistica de Servicos aplica todos os conceitos tradicionais
de Logistica na &rea de servico. No entanto, ela se aplica mais aos
iNSUMOS para o servico do que propriamente ao servico em si.

Como exemplos de Logistica de Servicos temos: escritérios de
advocacia, de consultoria, de contabilidade; médicos; igrejas; oficinas
automotivas, empresas de projeto de engenharia etc.

No servico publico, podemos perceber que aL ogisticade Servi-
cOo € muito importante, pois a funcéo citada ocorre em praticamente
todas as reparticdes. Os setores devem ser abastecidos de papel, for-
mularios, |4pis, caneta, material de aula, etc.

Adiante retomaremos um dos processos da Logistica, a Admi-
nistracdo de Materiais, ja vista anteriormente, que em esséncia € a
L ogisticade Servico.



Valores da Logistica em um negocio

A Logisticaexiste porque elageravalor paraosclientes, paraos
fornecedores e para os acionistas da empresa. Um negécio, de manei-
rageral, geraquatro tipos de valor:

® Forma
® Tempo
® Lugar
® Posse.

O valor Forma é gerado pela producéo, pelafébrica; os valores
Tempo e Lugar séo controlados pela L ogistica, respectivamente, pelo
Estoque e pelo Transporte, ver Figura46. O valor Posse € gerado pelo
marketing e finangas que facilitam a transferéncia da Posse para o
consumidor.

Forma Tempo Lugar Posse
Produgao Marketmg
Finangas
Logistica

Figura 46: Valores de um produto.
Fonte: elaborada pelos autores.

Como vimos, a L ogistica controla metade das oportunidades de
se agregar valor a um produto. Entdo, o valor gerado pela Logistica
pode ser expresso de duas formas:

® Tempo
® Lugar.

Todos os produtos so possuem valor caso estejam com o cliente
guando (tempo) e onde (lugar) ele os necessitar.

Para deslocar o produto da industria até o local que o cliente
desgja, aLogistica utiliza os diversos modais de transporte, que seréo
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estudados em Unidades posteriores neste livro, para agregar o valor
Lugar.

Paraatender no prazo contratado pelo cliente, aLogisticasevale
de estoques bem distribuidos na sua regi&o de atuacdo para melhorar
todo o processo de entrega. Assim, a manutencéo de estoques € res-
ponde pelo valor Tempo.

Paraagrande parte das pessoas, 0 jornal da semanaanterior ndo
tem valor, pois ndo mais as interessam aguelas informacdes. Ja para
um servidor publico, um jornal especifico, como o Diéario Oficial da
Uni&o ou do Estado, de dias, meses e até anos atras, muitas das vezes,
tem um valor enorme

Assim, um diferencial de um prestador de servico logistico é
conseguir atender o cliente no tempo e lugar desejado, nada mais e
nada menos do que aquilo que por ele fora solicitado.

Existe, ainda, outro conceito que ndo € adequado de ser usado,
o conceito de Logistica Integrada. O principio da Logistica é integrar
fornecedores, empresae clientes; assim, utilizar o termo integrado como
conceito pode ser visto como uma redundancia, pois se a Logistica
ndo for integrada, elando € Logistica.

No caso do nosso exemplo de preparacéo de merenda, de nada
adiantariam os esfor¢os para comprar e preparar 0s produtos se eles
n&o conseguissem estar disponiveis na escola e, também, no horario
do intervalo das aulas ou antes do horério da aula.

Portanto, o servidor publico diligente responsavel pela meren-
da, deve ter uma Logistica muito bem planejada para que no horério
dos intervalos da aula tudo esteja disponivel na qualidade desejada
para atender aos alunos.

N&o queremos gque nossos filhos sintam fome em ambiente es-
colar ou que estudem sem se alimentar, certo? Entdo, vejaaimportan-
ciadaaplicacéo daL ogisticano seu diaadiacomo servidor publico e
imagine apartir deste pequeno exemplo o quanto a L ogistica pode ser
utilizada em sua propriareparticéo publica.

Vamos continuar nos aprofundando na matéria de Logistica e
entender cada vez mais que ela € importante para a nossavida profis-
sional e, por que ndo, também para nossa vida pessoal!



Cadeia de suprimento (Supply Chain)

Apesar de a Logistica trazer muitos ganhos para as empresas,
percebemos que 0s investimentos em transportes e em estogues sao
altos e necessitam de tempo para a amortizacdo dos seus custos.

No entanto, este modelo necessitava mais do que uma simples
integracdo, necessitava gerar parcerias duradouras com vistas a gera-
cao de estratégias de crescimento e investimentos conjuntas, visando
uma melhor utilizacéo dos recursos sem correr o risco de um dosinte-
grantes abandonar esta parceria.

Assim, surge o model o de producéo Supply Chain Management
(SCM) ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimento. A grande dife-
rencaentre Logisticae SCM é o fato de que na SCM séo estabel ecidas
parcerias entre a empresa, os fornecedores, os clientes, os transporta-
dores e todos os outros atores parceiros da Cadeia de Suprimento.

Estas parcerias visam o compartilhamento do Planejamento Es-
tratégico com o objetivo de investir em agbes conjuntas que benefici-
am atodos os integrantes da Cadeia de Suprimento.

Assim, todos ganham vantagem competitiva por meio da
melhoria da eficiéncia de toda a cadeia (reducéo de custos e riscos,
eliminacédo de gargal 0s).

E interessante notarmos que um dos 6rg&ios mais respeitados da
area de Logistica o Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP) era, até o ano de 2005, denominado Council
of Logistics Management (CLM), e que narealidade era, até o ano de
1985, denominado Council of Physical Distribution Management
(NCPDM), mostrando, assim, aevol ucdo dos conceitos que estdo sendo
agui apresentados.

Baseados nos conceitos estabelecidos pelo CSCMP podemos
escrever o Gerenciamento da Cadeia de Suprimento ou SCM, como a
integracdo dos processosindustriais e comerciais, partindo do consu-
midor final eindo até osfornecedoresiniciais, gerando produtos, ser-
vicos e informagdes que agregam valor para o cliente e paratodos 0s
parcei ros que operam a cadeia de suprimento. Para que a SCM ocorra,
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neladevem ser incluidastodas as atividadesinerentes ao Gerenciamento
da Logistica e ao Gerenciamento da Producdo. Devem, ainda, ser co-
ordenadas todas as atividades de marketing, vendas, design do produ-
to, financas e de tecnologia da informacéo.

Como vimos, o conceito de Gerenciamento da Cadeia de Supri-
mentos é uma expansdo do conceito de Logistica. Atualmente, usa-se
Logistica e SCM como defini¢cdes sinbnimas, o que, como explica-
mOos, é um erro.

Em face da complexidade do estabel ecimento de parcerias, so-
bretudo, em razéo das questdes legais de manutencao sigilosa das in-
formacdes e estratégicas que devem ser compartilhadas pelas empre-
sas parceiras, rarissimas sao as empresas no Brasil que jaatuam com o
conceito de SCM. A grande maioria mantém o negocio com base nos
conceitos de Logistica.

Como vantagens da SCM, podemos destacar o planejamento
unificado das empresas com vistas a reducéo dos custos de producéo,
de estoque e transporte gerando, assim, empresas mais fortes, pois se
posicionam no mercado como um grupo (os integrantes do Canal de
Distribuic¢ao) e ndo mais sozinha (isolada). O grupo forte luta por um
mercado para todos, somando forgas para melhor atender o cliente,
melhorando qualidade e reduzindo custos, isso de maneira ordenada,
consistente e unificada.

Atualmente, ouvimos muito falar em SCM em detrimento da
L ogistica e, como vimos, a L ogistica nha realidade € um conjunto im-
portante de atividades dentro da SCM; isso nos mostratambém que o
nivel de implantacéo do SCM nas empresas das cadeias de abasteci-
mento ainda é baixo no Brasil, apesar do alto potencial de ganho.

Podemos destacar como sendo 0s principais motivos para esta
baixa implantacdo do SCM no Brasil: afilosofia no Brasil de tirar a
maximavantagem dos parceiros, o que éinconsistente com afilosofia
do SCM de parceria; afaltade implantacéo de sistemasinformatizados
e operacionais de conexdo entre as empresas, dificultando a troca de
informagoes (necessi dade de sistemas mais modernos, exemplo ERP);
e a falta de confianca no préprio compartilhamento de informacées
entre as empresas para a formacgédo de parcerias.



Entdo, para que sejamais efetivaaimplantacéo do SCM, princi-
palmente no Brasil, destacamos a necessidade de algumas mudancas
gue devem ser adotadas, séo elas. afilosofia de “ganha-ganha’ onde
todos buscam o ganho paratodos os participantes e ninguém sai per-
dendo; a implantacéo de sistemas de custos mais modernos, como o
custeio ABC; aimplantacéo de sistemasinformatizados e com melhor
trocadeinformactes (ERP); eter coragem e confianca paraimplementar
o sistemade “ Contabilidade Aberta’ e, por fim, ter coragem paradar o
primeiro passo paraaformacao de parcerias, gerando confiancamutua.

Alguns conceitos importantes do estudo da L ogistica da Cadeia
de Suprimento devem ser colocados antes de iniciarmos 0s
detalhamentos da L ogistica.

Conceitos importantes na Logistica

Nesta se¢8o, destacaremos quatro conceitos importantes para a
Logistica, sdo eles:
® SKU
® Perda de Venda
® Giro de estoque
® Postergacéo.

SKU

SKU é umasiglaem inglés para afrase single keeping unit que
representaaformacomo aempresairagerir seu estoque em termos de
unidades movimentadas.

Um supermercado pode controlar o estoque pela quantidade de
tubos de cremes dentais que ele movimenta, sendo considerado o SKU
igual aum tubo de creme dental.
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Um atacadista pode controlar o estoque por caixas de tubos de
cremes dentais, com vinte unidades dentro da caixa. Neste caso, 0
SKU éigual acaixa de tubos de creme dental que ele movimenta.

Desta forma, o estoque tem que ser analisado por SKU e néo
por um produto isolado, assim, temos 0s exempl os abaixo:

® SKU 01 = 1 Vidro de Whisky Johnnie Walker .

® SKU 02 = 1 Vidro de Whisky Johnnie Walker + 2 copos de
cristal.

® SKU 03 = 1 Vidro de Whisky Johnnie Walker + 1 balde de
gelo.

A empresa que trabalha com os trés SKU apresentados acima,
teraque controlar o estogue de cada um dos SKU, acarretando, viade
regra, em um aumento de estoque. Este aumento ocorre pois o produ-
to € Whisky Johnnie Walker, porém, aempresa, em funcdo daembala-
gem, terd que manter um estogque de cada um dos SKU por néo poder
saber 0 que o proximo cliente ird comprar.

Perda de Venda

O conceito de Perda de Venda é um conceito importante para o
marketing que afeta diretamente a L ogistica.

A Perda de Venda ocorre quando o cliente vai até o ponto de
venda para comprar certo produto, mas ao chegar ao ponto de venda,
ele percebe que o referido produto acabou. Como anecessidade dele é
geralmente imediata, ele opta por comprar outro produto similar.

Ao ocorrer aPerda deVenda, aempresa deixa de vender aquele
produto, e 0 mais o importante, possibilitaaoportunidade de o cliente
experimentar o produto do concorrente. Se o cliente, eventualmente,
gostar mais deste produto, ele invariavelmente deixa de adquirir per-
manentemente aquele que até entéo ele comprava, e passa a comprar
somente o0 novo produto.



Giro do estoque

O Giro do Estoque representa gquantas vezes, por unidade de
tempo, o estogue se renovou (ou girou). Ele é calculado pela seguinte
formula

. _ Consumo no periodo
Giro do Estoque = /Estoque médio no periodo

Do Giro do Estoque advém outro conceito importante que é a
Cobertura de Estoques, elarepresenta o0 nimero de dias para os quais
0 estoque médio sera suficiente para cobrir ademanda desejada. Elaé
calculada pela seguinte formula:

_ Numero de dias no periodo
Cobertura de Estoques = %;ir o do Estoque

Postergacao

A Postergacao € uma estratégia de producdo que tem por viséo,
caso sgja possivel, que alinha de produgdo ndo deva entregar os pro-
dutos total mente acabados e embal ados, deixando algumas etapas se-
rem posteriores a producao.

A Postergacao pode ser dividida em trés grupos principais:

® Embal agens
® Rétulos

® Adaptacéo aos Mercados.

No caso de Embalagens, podemos produzir o produto e n&o
embal&-1o. A primeira vantagem desta postergacao € a diminuicdo de
volume transportado, pois néo se estatransportando o espaco vazio da
caixa, mas somente o produto. Como exemplo, citamos o sabonete
Dove, importado da Argentina em contéiners, ele € apenas enrolado
em papel, sendo posteriormente embalado em caixa no Brasil ou em
outro pais que tenha demanda para ele.

Além disso, a fabricante do sabonete Dove pode desenvolver
embal agens em cada pais para os quai s exporta adequando-as ao idio-
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mado pais, bem como respeitando as suas exigéncias legais particul a-
res, principalmente, em relacdo ao meio ambiente e a seguranca.

Outra vantagem possibilitada pela Postergacéo € o fato de evi-
tarmos a producédo de muitas embal agens de volumes diferentes com o
intuito de atendermos a necessi dade do aumento de estoque do produ-
to em func&o do aumento de embalagens. Caso o produto seja vendi-
do a granel e embalado na hora para o cliente, podemos diminuir o
estoque e atender sempre as necessidades do cliente, colocando o pro-
duto na embalagem solicitada. Como exemplo, citamos a venda de
agua de coco napraia, cujaembalagem sb é posta a pedido do cliente.

No caso de Rétulos, princi palmente para os produtos de comeér-
ciointernacional, buscamosfazer um rétul o especifico do produto para
cada pais visando a sua melhor aceitacéo e, também, atender deman-
das legais que exigem rotulos no idiomado pais.

A Adaptacdo aos Mercados, também conhecida no Brasil como
Tropicalizagdo, ocorre quando um produto vem de um pais com pa-
dréo diferente daquel e jaé utilizado nacional mente e precisa ser adap-
tado paravalidar a sua utilizacdo no pais comprador. Como exemplo,
citamos os carros brasileiro e argentino, que possuem diametros dife-
rentes da entrada de combustivel e precisam sofrer esta adaptacéo.

A Postergacdo diminui os riscos em relacdo a demanda e tem a
tendéncia de reduzir o volume de estoques.

Nivel de servico

O Nivel de Servico € um conceito de marketing muito impor-
tante e de fundamental relevanciapara o Gerenciamento da L ogistica.

O Nivel de Servico é definido como sendo a qualidade (prazo
combinado/atendido, confiabilidade, integridade da carga, atendimento
etc.) na 6tica do cliente.

As vezes, face a necessidade de um Nivel de Servico melhor
solicitado pelo cliente, ele aceita pagar um prego maior por estadife-
renciacao.



O Nivel de Servico deve ser estabelecido em contrato antes de
iniciarmos quaisquer atividades, principalmente as atividades
Logisticas.

Estabelecimento do Nivel de Servico

A primeirainformacao contratual que deve ser estabel ecidacom
o cliente é qual o Nivel de Servico que o cliente deseja comprar.
O Nivel de Servico determina o mercado em gue a empresa deseja
atuar, ou sgja, umaempresapode optar por trabal har com qualidadeinferi-
or ou superior de produtos ou servicos, conquanto tenham compradores
dispostos a pagar menos por produtos de baixa qualidade, tanto quanto
tenham compradores dispostosapagar mais por produtos de altaqualidade.

Por exemplo, um cliente pode optar por um carro modelo X 1.0
basico, ou pode optar por comprar um carro modelo Y 2.0 completo.
O segundo, obviamente, € muito mais caro, mas oferece um Nivel de
Servico muito melhor. Portanto, aatencdo deve ser dada parao fato de
existir espaco no mercado para ambos os model os, mas com margens
delucro diferenciadas.

A principal questdo é que o Administrador deve escolher o ni-
cho de mercado em que aempresaira atuar e, a partir deste, estabele-
cer o Nivel de Servico queiraoferecer. Umaempresando deve, viade
regra, oferecer produtos de Nivel de Servico muito diferentes, pois
isto gera confuséo para o cliente em relacdo aimagem da empresa no
mercado.

Outra questdo importante € que o Nivel de Servico deve ser es-
tabel ecido em contrato antes de iniciarmos qual quer atividade, princi-
palmente a atividade de L ogistica. Portanto, ao definirmos o Nivel de
Servico, deveremos também definir todos os itens de controle para
avaliacao.

Além disso, devemos estabel ecer 0s parametros maximo e mini-
mo que cada item de controle deve atingir para estar dentro da quali-
dade contratada. Um fator muito importante: o Nivel de Servico deve
ser estabelecido de tal forma que ele possa ser numericamente
mensuravel, ndo deixando margens a discussdo. Na Tabela 20 apre-
sentamos al guns exempl 0s corretos e incorretos para voce refletir.
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Tabela 20: Exemplos de Nivel de Servico.

Deve ser entregue no dia 30/01/
2008 as 9 horas no armazém de
Vitdria, no endereco Xx.

Deve ser entregue rapi damente.

E permitido 2% de perda de peso
dematerial atéaentregano
armazém do cliente.

N&o pode ser perdido muito produto.

N&o pode ocorrer qualquer tipo de

avariano produto durante o N&o pode ser danificado muito o produto.
processo logistico.

Fonte: elaborada pelos autores.

Voltando a oferta de merenda aos alunos, se a escola simples-
mente disser: vamos ter bebida gostosal O que um adolescente iria
pensar? Que a escolavai servir refrigerante, obal

Mas a escola so pode of erecer suco preparado de garrafa.

Através deste simples exemplo do tipo de bebida que seria
ofertado na merenda da escola, podemos ver o que um indice de con-
trole mal definido pode gerar confuséo.

No entanto, se fosse definido: “ Serviremos somente suco de caju
preparado”, com certeza nenhum aluno teria divida quanto ao fato de
gue ndo seria servido refrigerante na merenda, o0 que evitariauma ex-
pectativa errada entre eles.

Desta forma, pode-se entender que a qualidade do servico
logistico pode ser vista como sendo o cumprimento de todos os itens
de controle do Nivel de Servico estabel ecidos em contrato.

Umaquestéo importante: aempresa prestadorado servico logistico
ndo deve, apretexto defidelizar o cliente, realizar um Nivel de Servico
acimado estipulado em contrato por duas razfes principais:

@ A perdade potencial dareceita alongo prazo.

@ A ateracdo do Nivel de Servico pode prejudicar o proprio
cliente.

Primeiro, se o cliente contratou um servi¢co em um nivel de qua-
lidade, entende-se que ele aceita pagar o valor determinado por aquele



Nivel de Servico e este lhe basta. Se ele desejasse maisqualidade, iria
negociar de novo o contrato e a empresa prestadora do servico pode-
riaauferir maisreceitas, cobrando mais por um servico de melhor qua-
lidade, caso elatambém pudesse |he of erecer este diferencial.

No segundo caso, no intuito de a empresa prestadora de servico
optar por oferecer um servico mel hor, por exemplo, entregando o pro-
duto antes da data combinada, essa atitude pode se transformar em um
transtorno parao cliente, pois ele pode ndo estar preparado pararecebé-
lo antes do prazo combinado; sem ter uma area, equipamentos ou pes-
soal para o seu armazenamento dentre outros.

Assim, uma vez estabelecido o Nivel de Servico, ele € o item
vital para ser mensurado e alcangado em L ogistica, nem menos, nem
mais do que o combinado, mas exatamente o combinado.

Portanto, uma empresa de Logistica tem qualidade no servico
logistico quando cumpre integralmente o Nivel de Servico que fora
contratado.

Parase estabel ecer o Nivel de Servigo séo preconizadastrés etapas:

® Pré-transacéo
® Transagéo
® Pos-transacéo.

Na etapa de Pré-transacdo ocorre a negociacdo e o estabeleci-
mento do Nivel de Servico contratado, tudo posto de maneiraformal e
por escrito.

Na etapa de Transac&o € que o0 processo logistico realmente se
realiza. Paratanto, € preciso administrar os niveis de estoque; admi-
nistrar os prazos, o transporte; caso tenha sido contratado, deve ocor-
rer o rastreamento do produto; e por fim, disponibilizar informacdes
atualizadas de todo o processo logistico.

Na etapa de Pds-transacdo devem ser observadas as garantias,
osreparos, e as pecas de reposicao que foram contratadas. Muitos ser-
vicos | ogisticos sdo contratados com aexecucao damontagem do equi-
pamento naempresa do cliente. Esta montagem € uma etapa que tam-
bém pertence a POs-transacao.
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Na Pos-transagéo ocorre também o atendimento as queixas e
reclamagdes do cliente, bermm como o que deveriaser feito sempre, mas
€ raro no Brasil: uma pesquisa de satisfacéo do cliente para verificar
se tudo que o foi contratado foi executado a contento.

Com base nesta pesquisa, descobrimos se € possivel gerar
mel horias e mudancas no contrato que possam ser mel hores paraambas
as partes, ou, até mesmo, descobrir um novo Servico que possa ser
prestado ao cliente.

Para entendermos melhor o quefoi dito, vamos voltar aprepara-
cao da merenda para 0s nossos alunos.

A Pré-transacéo pode ser vista como a portaria, 0 decreto ou a
lei que estabel ece que haja merenda nas escolas. Estalei deve especi-
ficar o que sera oferecido, em que escolas, e em que nivel de qualida-
de e de escolaridade, pois, por exemplo, usualmente as facul dades néo
oferecem merenda aos alunos.

Sugerimos que voceé faca a seguinte pesquisa: sera que a lei
ef etivamente define estes detal hes? Pense nisso, e, caso ndo hajaadefini-
¢ao de todos os deta hes, aponte quai s detal hes faltam ser contemplados.

Na Transac&o ocorre a aquisi¢ao dos produtos, a preparacdo da
merenda e a entrega ao cliente final, neste exemplo, o aluno que vai
consumir amerenda.

Atencdo! Na préticadas empresas privadas quem define o Nivel
de Servico € o cliente final; mas no servico publico, muitas vezes, é a
lei que define o Nivel de Servico. Portanto, ao se fazer uma lei ela
deve expressar 0 que realmente 0 povo quer, ou sgja, o cliente final.
Sera que sempre ocorre isto?

Mas veja, alei pode simplesmente dizer que se deve dar a me-
rendae os pontos gerais daquilo que deve ser servido como tal; mas se
VOCé perguntar aos alunos a preferéncia deles pelo que sera servido,
eles estabelecerdo um Nivel de Servico que eles desejam dentro do
limite estabelecido pelalei.

Na Pds-transacdo, devemos perguntar aos nossos alunos se eles
ficaram satisfeitos, se sugerem algo novo etc. Vocé pode se surpreen-
der com as Gtimas idéias que as pessoas que utilizam o servico podem
dar e que, muitas vezes, sdo de fécil implantagéo.



Experimente colocar um caixa de sugestdes na sua reparticao e
veja o resultado, se possivel, sempre informe a quem deu a sugestdo
gue vocé a utilizou para estimula-1o a continuar sugerindo.

E porgue alguns alunos ficam com a sensacéo que a merenda
ndo os agradou plenamente?

Primeiro porque possivel mente a merenda estava ruim mesmo!

Mas na maior parte das vezes é porque a escola ndo foi clarae
objetivaem divulgar aos alunos o que seria oferecido de merenda to-
dososdias. Seisto néo for feito, eladamargem para os alunos sonha-
rem com um monte de coisas gostosas que elas gostariam de comer e
gue efetivamente ndo sera preparado.

Para entender melhor como controlar o atendimento do Nivel de
Servico, estudaremos a seguir como estabelecer os itens de controle
para o Nivel de Servico.

Itens de controle para Nivel de Servico

A Logistica pode ser vista como a Gestdo de Processos ou a
Administracdo de Processos, tanto em questdes administrativas quan-
to em questdes operacionais.

Para gerirmos processos so existe uma maneira eficaz: o con-
trole efetivo e quantitativo das oper acbes/pr ocessos. Para efetivar-
mos este controle, a melhor maneira é por meio de itens de controle,
pelaéticadaqualidade, ou, simplesmente, por indicadores de qualida-
de. Na lingua inglesa, estes indicadores sdo conhecidos como KPI
(Key Performance Indicator).

Os itens de controle sdo os parametros maximo e/ou minimo,
gue cada atividade L ogisticadeve atingir para estar dentro da qualida-
de contratada, ou seja, o Nivel de Servico, e devem ser estabelecidos
de tal forma que eles possam ser numericamente mensuraveis, nao
deixando margens a discusséo.

Destacamos a seguir alguns itens de controle, no entanto, eles
ndo podem ser considerados Unicos, pois cada empresa deve adotar o
indice que melhor se gjusta as suas necessidades.
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® Custos
¢ EBTIDA
e EVA
¢ ROI

e custo de Perda de Venda

& Valor
& custo de Logistica
© custo de transportes
e custo de transporte por quilometro rodado
é custo de transporte por tonelada a transportar
& custo por pedido (custos de processamento do pedido/
numero de pedidos).
® Desempenho

¢ Lead Time (tempo total entre acolocagéo do pedido até
Sua a entrega)

e guantidade de pedidos entregue no prazo
¢ indice de ocupagdo dos armazéns

e disténciamédia percorrida pelos veiculos
& giro de estoque

© numero de entregas por veiculo

¢ indicede avarias

¢ guantidade de devolucdes

¢ acuracidade dos documentos

e separacao de pedidos por hora

e OTIF (Ontimein full).

Vamos detal har a seguir astrés classificagOes e as principais su-
gestdes dadas.



Custos

Os indicadores de custos medem os custos envol vidos nas ope-
racoes | ogisticas e sdo voltados para a area contébil daempresa, desta-
camos os indicadores: EBTIDA, EVA, ROI entre outros.

A siglaEBITDA representaem inglés: Earning Before Interests,
Taxes, Depreciation and Amortization; ou seja, Lucro Antes dos Ju-
ros, Impostos, Depreciagéo e Amortizagéo.

O EBITDA representa a geragao operacional de caixa da com-
panhia, ou sgja, 0 quanto a empresa gera de recursos apenas através
de suas atividades operacionais, sem levar em considerac&o os efeitos
financeiros e de impostos. Por isso, alguns profissionais chamam o
EBITDA de fluxo de caixa operacional.

O EVA — Economic Value Added foi desenvolvido pela Stern
Sewart & Co e mede o valor acrescentado a uma determinada opera-
cao/atividade. Partindo da abordagem gerencial de criacéo de valor,
sua avaliagdo € econdmico/financeira. Ele se apresenta, enfim, como
uma metodol ogia para a medic¢éo interna do desempenho de uma em-
presa quanto a criagéo de valor pela mesma ou por seus processos.

O ROI (Return on Investiment) significa Retorno sobre Investi-
mento, visamedir em percentual o retorno conseguido sobre o capital
investido. Com base neste indicador é possivel saber qual empresafoi
a mais rentavel em um determinado periodo. Um investimento de
R$ 100.000,00 que possibilitaum resgate R$ 120.000,00 daraum ROI
bruto de 20%.

Valor

Ositens de controle de Valor dizem respeito ao custo financeiro
empregado diretamente nas atividades.

Assim, o Custo de Logistica diz respeito a somatéria de todo o
custo envolvido em todos os processos da L ogistica. O Custo de Trans-
porterefere-se ao custo de 6leo diesel, pneus, motorista, licenciamento,
financiamento etc.

O Custo de Transporte por quilémetro rodado € calculado com
base no Custo de Transporte dividido por quantos quilémetros o vei-
culo rodou e € mais utilizado em transportes rodoviario e ferroviério.
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O calculo do Custo de Transporte por tonelada é similar ao ante-
rior, no entanto, ele divide o Custo de Transporte pelatonelada efeti-
vamente movimentada.

Por fim, o Custo por pedido é calculado como sendo o Custo
total de Processamento do Pedido dividido pelo nimero de pedidos
processados. sendo que o Custo total de Processamento do Pedido é a
soma dos valores gastos com tecnologia da informagdo, com as
atendentes de tel emar keting, com o acompanhamento dos pedidos etc.

Poderiamos, ainda, ter os custos de estoque, de armazenagem
entre outros.

Desempenho

Os indicadores de desempenho medem a eficiéncia das opera-
coeslogisticas. Sao de extremaimportancia paraagestao da L ogistica
no ambito operacional.

O Tempo do Ciclo do Pedido sera visto numa secéo especifica
mais a frente neste livro, ele diz respeito ao tempo total gasto entre
receber um pedido e entregar corretamente aquilo que fora colocado
no pedido.

A quantidade de pedidos entregues no prazo, o indice de ocupa-
cao dos armazéns, a distancia média percorrida pelos veiculos, o nu-
mero de entregas por veiculo, o indice de avarias (quebra, produto
molhado, amassado, riscado, estragado etc.), a quantidade de devolu-
coes, a precisdo dos dados nos documentos, o nimero de separacfes
de pedidos por hora, dentre outros, sdo de claro entendimento e ndo
vamos detalha-losmais.

Dentre os indicadores de desempenho, detalharemos o indica-
dor OTIF (Ontimein full), tendo em vista o fato de ele ser um indica-
dor pouco conhecido e aplicado, mas que permite uma avaliacdo
operacional e ao mesmo tempo uma avaliacdo de qualidade, de forma
sintética e simples de calculo e andlise do resultado.

O OTIF mede quantos pedidos foram realizados conforme o que
foi solicitado/contratado em termos de prazo e qualidade. Assim, cal-
cula-se para cada pedido doisitens: On time, se o pedido foi entregue



no prazo e Infull, se o pedido foi entregue completo e perfeito confor-
me contratado.

Se ambos foram atendidos, no prazo e em perfeito estado, 0 OTIF
deste pedido é 1, caso contrério é zero. O OTIF da empresa é entdo
calculado somando os OTIF de cada pedido e dividindo-os pelo nu-
mero de pedidos. Como exemplo usaremos a Tabela 21 para explicar
o calculo do OTIF.

Tabela 21: Célculo do indice de Desempenho OTIF.

-

On time 1(no prazo) | 1(no prazo) | O(no prazo) | O(no prazo) | 1(no prazo)
(prazo)

InFull 0 (forade 1 (dentrode | 1(dentrode | O (forade 0 (forade
(qualidade) | qualidade) qualidade) qualidade) qualidade) qualidade)
OTIF por 0 1 0 0 0

pedido

Fonte: elaborada pelos autores.

Baseados na Tabela 21 calculamos o OTIF da empresa da se-
guinteforma: OTIF daempresa= Numero de OTIF por pedido perfei-
to / NUmero de pedidos. Assim, o OTIF da empresa sera igual a 1
dividido por 5, ou sgja, 0,20.

Um numero muito baixo de operagdes perfeitas, somente 20%.
Da Tabela 21 podemos, ainda, analisar e perceber se a empresa esta
errando mais em entregar fora do prazo ou se esta errando mais em
n&o entregar o pedido conforme o combinado (quantidade e qualidade).

No exemplo citado na Tabela 21 a empresa errou mais por en-
tregar forado prazo (0), trés vezes,; do que em qualidade, duas vezes.

Esseindicador permite umaanalise dos val ores de formacombi-
nada ou separada, portanto, sendo de muita utilidade paraaandlise do
desempenho das operactes | ogisticas.

Voltando ao exemplo da merenda escolar. Os indicadores de
custo sdo muito dificeis de serem aplicados a um exemplo pequeno
como este, poderiamos até fazer uma analise de uma empresa publica
ou empresa semel hante, mas no nosso exemplo da merenda escolar
ndo temos como aplicéa-lo.
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No entanto, os indicadores de valor poderiam ser varios. Por
exemplo, o custo de aquisicéo de produtos para o processamento da
merenda, o custo de distribui¢cdo da merenda (o custo do servico da
senhora que entrega os lanches, alavagem dos pratos e talheres etc.),
e se a comida for feita fora e tiver que ser trazida de carro teremos
ainda os custos com a distribui¢éo.

Com estes valores vocé sabera se esta excedendo ao or¢gamento
ou néo.

Outro exemplo de servico publico no qual poderiamos adotar o
indice de desempenho OTIF estudado seria o das reparticdes publicas
gue emitem certiddes ou alvaréas. Vocé mediria quantas solicitacbes de
emissao foram entregues no prazo e quantas solicitages foram entre-
gues sem erros, ndo havendo a necessidades de serem refeitas. Com
estes valores em maos, é so vocé calcular o OTIF conforme vimos
anteriormente.

Vamos ver a seguir alguns fatores de sucesso na implantacéo
dositens de controle ou KPIs.

Fatores de sucesso na implantacao de KPIs

Para que quaisquer dos indicadores adotados possam trazer be-
neficios gerenciais para a empresa, eles devem observar 0s seguintes
itens para 0 sucesso de suaimplantaco:

& por que medir;
e Como analisar o resultado;

e como medir (preferénciapor algo matematico, bem definido
efacil de ser utilizado);

e afonte confiavel, de preferéncia Unica;

e aperiodicidade (minutos, horas, dias, turno, més, ano, etc..);
¢ adivulgacgéo (canal unico de informacéo);

¢ aformade apresentacao (preferénciapor visualizacdo gréfica);
¢ asjustificativas para 0os possiveis desvios; e

¢ as acoes a serem tomadas para o desvio.



Para vocé entender melhor, a seguir, explicaremos o motivo de
cada uma das questfes anteriores.

Por que medir? Sendo souberes por que estas medindo, entéo, €
melhor nem perder tempo medindo.

Como analisar o resultado? Sendo souberes ou ndo conseguires
analisar os resultados, porque perder tempo coletando os dados?

Como medir? Se for algo muito dificil de ser medido ou algo
gue gere muito erro na medicéo, € melhor vocé néo utilizar estes da-
dos paracontrole.

A fonte é confiavel? O lugar de onde voceé esta coletando a in-
formacdo é confiavel, de preferéncia € unica? Vocé néo pode ter o
mesmo dado vindo de lugares diferentes, a chance de existir erro au-
mentademais.

Qual a periodicidade de coletados dados? Minutos, horas, dias,
turnos, més, ano etc.

Como divulgar o item de controle? A maneiramais correta é por
meio de um unico canal de informacéo.

Qual a forma de apresentacéo? Sempre que possivel e sempre
provendo uma visualizagéo gréfica.

Existem justificativas para os desvios que ocorreram? Sempre
gue voceé apresentar os resultados de itens de controle, vocé deve ter
justificativas e explicacbes para os desvios que ocorreram, sendo é
melhor esperar até que vocé possa levantar todas as justificativas ne-
cessarias para apresentar os resultados.

Por fim, quais as acdes que devem ser tomadas para resolver o
desvio? Sempre que vocé apresentar os desvios e suas justificativas,
deve apresentar, também, quais as agfes que serdo tomadas ou que ja
estdo sendo tomadas, para que este problema ndo mais ocorra.

Qualidade do servico logistico

A qualidade do servico logistico pode ser vista como sendo o
cumprimento de todos os itens de controle do Nivel de Servico esta-
bel ecidos em contrato.

Assm, podemos dizer que o Nive de Servico € a expectativa de qua
lidade que o clientetem e aqudidade € o atendimento desta expectativa.
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Fazer além do combinado no Nivel de Servico ndo éter qualida-
de, é desperdicio!

Imaginemos o exemplo da reparticéo publica que emite certi-
ddes, se vocé combinar com um cliente seu, ou seja, um cidadao, que
vai emitir acertiddo em trés dias e marcar com ele esta data, ndo adi-
anta nada emiti-la antes, pois com isso VOCEé vai ocupar 0s seus arqui-
VoS, correndo o risco de perdé-la e extravié-la, e, principalmente, vai
deixar de atender outras responsabilidadesimportantes com prazos mais
apertados.

Processo Logistico

O Processo L ogistico é visto como sendo o conjunto de todas as
etapas e todos os integrantes que compdem a L ogistica de algum pro-
duto de alguma empresa.

Assim, ele é composto pelos seguintes atores: a empresa, a in-
dustria ou 6rgéo publico; os fornecedores e os clientes. Na Figura 47
podemos ver esgquematicamente o0s atores do processo, sendo que o
foco é que a empresa estabel eca parcerias com os fornecedores com
vistas a atender ao cliente.

Empresa,
Fornecedores <:> Industria ou Clientes
Orgio Publico

Figura 47: Atores dos Processos Logisticos.
Fonte: elaborada pelos autores.

Para que os fornecedores saibam o0 que a empresa quer, quando
guer e onde quer, € necessario haver atrocadeinformacdes entre el es.



Uma vez que o fornecedor tenhatudo o que a empresa precisa,
ele enviaos produtos solicitados por meio de um modal de transporte.
Este processo é denominado Suprimento Fisico (termo mais usado
nos Estados Unidos daAmeérica) ou Administracdo deMateriais (ter-
MO mais usado em outros paises), sendo aAdministracdo de Materiais
o termo utilizado neste livro.

A empresa paravender precisa saber o que 0s seus clientes que-
rem, guando querem e onde querem. Para isso, também € necessario
haver atroca de informagoes.

Uma vez que a empresa tenha tudo o que o cliente precisa, ela
enviapor algum meio de transporte os produtos comprados até o local
combinado. Este processo € denominado Distribuicdo Fisica.

Apresentamos na Figura 48 dois processos na Logistica: aDis-
tribuicéo Fisicae Administracéo de Materiais.

I_____.._—-:: __________________ |

= ~ . Administracio de I
\ material

Fornecedores N |

— Escolhe \ |

Fonecedores \ |

| — Coloca Pedidos \ - - -~ ~ o I

: Empresa, ~ \:

| = Informa sobre I(-l;du_s‘r;?,::! Coloca I

| Pedidos Tgen LT Pedido |

| — Entrega Material 7 | |
|
|
|
|
|
|

7
N o - 1
~ -
S——— \ Clientes
\ — Informa sobre
\\ Pedido 71
Distribuicao ~ ~ Entresa Produto 7
Fisica S =" I
e o ) e e ) ) —] — — ) — —{— — —(— —— — — ol
Logistica

Figura 48: Processos Logisticos.
Fonte: elaborada pelos autores.

Administracao de materiais na logistica

Para comecarmos a entender o que € Administracéo de Materi-
ais devemos primeiro definir o que € material.
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Material €todo bem que pode ser contado, registrado, que tenha
como funcédo atender as necessidades de producdo ou prestacdo de
servico de uma empresa ou reparticao publica.

Com adefinic¢éo dada de material podemos, entdo, definir o que
vem aser aAdministracdo de Materiais na L ogistica. Relembrando as
Unidades anteriores, Administracdo de Materiais € o conjunto de ati-
vidades que tem por objetivo planejar, executar, controlar osmateriais
adquiridos e usados por uma empresa privada ou por um orgéo publi-
co, com base nas especificacdes dos produtos aserem adquiridos até o
Seu uso haempresa ou 0rgao publico. Todo este processo deve ser feito
daformamais eficiente e econdmica que se possa conseguir realizar.

Em resumo, podemos dizer que aAdministracdo de Materiais €
um conjunto de atividades que tem por finalidade o abastecimento de
materiai s paraaempresaou reparti¢do publicano tempo certo, naquan-
tidade certa, na qualidade solicitada, sendo tudo isso conseguido ao
menor custo possivel.

Cabe aAdministracéo de Materiais todas as atividades referen-
tes a aquisi¢cao de matérias-primas para o abastecimento da empresa,
daindustria ou reparticéo publica, desde o controle do estoque até a
decisdo de repd-10; a escolha de fornecedores; aos processos de com-
pra, armazenagem e entrega; tudo isso sincronizado com as necessida-
des de producéo.

O termo Administracdo de Materiai stem diversas denominagoes,
taiscomo:

Suprimentos (mais usado nos Estados Unidos daAmérica), Apro-
visionamento (mais usado nos paises da Europa) ou Abastecimento
(mais usado nas Forgas Armadas). Porém, todas dizem respeito a, es-
sencialmente, mesmafuncao.

Podemos listar que as principais atividadesinerentesaAdminis-
trac8o de Materiais sd0: a manutencao de estoques, 0 processamento
do pedido, as compras, a programacdo do produto, a embalagem de
protecdo, a armazenagem, 0 manuseio de materiais, e a manutencéo
de informacgdes e transportes. Todas estas atividades seréo detal hadas
nas proximas Unidades deste livro.



Atencao, repare se na sua reparticdo municipal, estadual ou fe-
deral os nomes citados como sindnimos daAdministracéo de Material
aparecem no organograma da instituicdo. Mas néo se preocupe! Em
geral, todas estas denominagdes dizem a mesma coisa e desenvolvem
as mesmas atividades que foram mencionadas.

A Administracdo de Materiais em sua visdo mais operacional
tem por objetivo resolver as seguintes questoes:

® O que comprar (qual o produto a ser comprado)?

® Quem necessita da compra (departamentos e reparti¢cdes que
necessitam do produto)?

® Quantas unidades devem ser compradas (ndo s6 um pedido,
mas o |ote econdmico de compra)?

® Quando comprar (prazo limite que o produto deve chegar
menos o tempo do processo de compra)?

® Quais sdo os possiveis fornecedores (pesquisar os fornece-
doreseclassifica-los parapoder fazer consultasaelese even-
tualmente dar notas em funcédo da sua confianca/
credibilidade)?

® Qual o preco justo para a compra (fazer uma sondagem no
mercado local e nacional — eventualmente internacional -
somando osvaoresdefrete paraseter um parametro dovaor cobra
do pelo produto e servir como base para o processo de compra)?

® Como realizar o processo de compra (no caso do servico pu-
blico seguir sempre aLei n° 8.666 e toda a legislagdo perti-
nente, para saber se 0 processo de compra pode ser realizado
por dispensa ou por licitacdo)?

® Como receber os produtos do fornecedor vencedor do pro-
cesso de compra (se realizara algum teste no produto, um
exame do Ministério daAgricultura, ou testes em laboratorio
de ensaiosfisicos: resisténciade umacadeirade salade aula,
teste de microcomputadores etc.?

® Como entregar os produtos aos solicitantes (tudo deumavez,
entregaparcial etc.)?

® Como controlar o estoque/armazenagem dos produtos esto-
cados pela empresa?
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Poderiamos nos estender neste questionamento, mas as pergun-
tas anteriores dédo umanocado da complexidade dafuncéo do Adminis-
trador e da dificuldade que ele enfrenta para realizar todo o processo
de maneira agil, atendendo a todos os servidores e/ou funcionérios.

Tao importante quanto a definicao de Administracdo de Materi-
ais que apresentamos, € a definicdo de quem é o Administrador de
Materiais!

O Administrador de Materiais € a pessoa que ficara responsavel
por executar os procedimentos que respondem as dez perguntas ela-
boradas anteriormente de forma honesta, séria, sempre buscando a
economia dos custos da empresa por meio de compras realizadas a
custos mais baixos; e ao gerenciamento integro dos estoques arma-
zenados para evitar osroubos, as avarias, aperdade validade entre outros.

Além disso, cabe a ele estruturar todos os procedimentos para
gue aAdministracéo de M ateriai s seja padronizada e normatizada den-
tro daempresa e possa, também, ser implantada acertificacdo de Qua-
lidade Total naAdministracdo de Materiais.

Podemos intuir, que se aAdministracdo de Materiais ndo reali-
zar as suas tarefas a contento, podemos chegar a situacdo em que a
empresa podera parar por ndo ter material suficiente para abastecer a
producéo, areparticdo publica, aescola, ou mesmo o hospital que pode
parar de atender a populagédo por falta de merenda, medicamentos en-
tre outros. Repare, entdo, a grande importancia da Administracéo de
Materiais em qualquer empresa ou 6rgao publico!

No servico publico a Administracéo de Materiais € 0 Processo
L ogistico mais presente, pois grande parte do que € feito esta na area
de servicos, o que basicamente demanda o abastecimento de produtos
para permitir aexecucao destes servicos.

Para entendermos melhor o Processo L ogistico vamos voltar ao
nosso exemplo damerenda, conscientes de que afébrica éaservidora
merendeira que tem por funcédo preparar amerenda. Os clientes sdo 0s
alunos que tém a expectativa de uma merenda saudavel e gostosa no
horéario do intervalo. Osfornecedores sdo 0s supermercados, os ataca-
distas ou as fabricas, que ganham as licitacbes de fornecimento de
produtos alimenticios e que devem entregar os produtos na escola.



Até este ponto desenvolvemos o processo de Administragéo de
Materiais. Na proxima Unidade retomaremos este exemplo e falare-
mos do préximo Processo L ogistico.

Todas as atividades da Administracdo de Materiais serdo trata-
das nas Unidades de Atividades Primarias ou de Planejamento da
Logistica, e na de Atividades Secundérias ou de Apoio da Logistica
gue se seguirao.

Distribuicao fisica

A Distribuicdo Fisica trata do processamento de pedidos, do
transporte, da estocagem de produtos acabados e da armazenagem dos
produtos finais da empresa, desde o instante que o pedido é colocado
pelo comprador até o momento no qual eletomaposse dele, as merca-
dorias séo de responsabilidade da Distribuicao Fisica.

A Distribuicéo Fisica cobre todas as atividades que véao desde a
saida do produto acabado da fabrica até a entrega final no cliente. O
transporte e o0 gerenciamento de estoque sdo as principais atividades
gue compdem a Distribuicao Fisica, movimentando, como dissemos,
os produtos desde o fim da producéo até o mercado de clientes.

No entanto, podemos citar as seguintes atividades envolvidas na
Distribuicdo Fisica: servigo ao cliente, previsdo de demanda, controle de
estoques, processamento de pedidos, suporte aos servicos e reposicao de
partes, selecdo de locais de fabricas e armazéns, empacotamento, manu-
seio de bens de estoques, gerenciamento de rejeitos e sobras. E ndo pode-
mos esquecer a L ogisticaReversaque é o processo detrazer devoltapara
aindustria os produtos com defeitos e/ou rejeitados pel os clientes.

A Distribuicdo Fisica pode variar suaformade atuar em funcéo
do mercado, assim, temos:

® Distribuicéo Fisica paramercado de usuariosfinais.
® Distribuicéo Fisica paramercado de industrias.
® Distribuicéo Fisicaparamercado deintermediérios.

Os usuarios finais, em maior nimero, sdo agueles que usam o
produto para satisfazer as suas necessidades, e geralmente adquirem
pegquenas guantidades.
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Ja os consumidores industriais, em menor nimero, sdo aqueles
gue compram os produtos para produzir novos itens, e geralmente
adquirem grandes quantidades.

Os intermediarios, empegueno nimero, compram produtos em
grandes quantidades e os distribuem para os consumidoresfinais e/ou
industrias. Algunsinternediarios distribuem para outros intermediari-
os de menor porte.

Para continuar afalar mais sobre a Distribuic¢éo Fisicadevemos
introduzir o conceito de Canais de Distribui¢do que usual mente sdo
formados por atacadistas, varejistas, revendedores, distribuidores etc..

Um Canal de Distribuicdo corresponde a um conjunto de em-
presas que participa do fluxo de produtos desde o fornecedor da in-
dustria, passando pelaprépriaindistriaque o produz, até o clientefinal.

Podemos exemplificar alguns possiveis Canais de Distribuic¢éo
a partir da Figura 49. Uma empresa pode entregar os seus produtos
produzidos diretamente a seus clientes, Canal de Distribui¢éo 1; ou
pode vender para uma, ou mais lojas de varejo, e estas vender&o para
o clientefinal, Canal de Distribuicéo 2; ou, ainda, as empresas podem
vender paraatacadistas que revendem paraas|ojas varejistas que, por
fim, vendem paraos clientesfinais do produto, Canal de Distribuicéo 3.

Fabrica Fabrica Fabrica
Atacadista

Loja de Loja de

Varejo Varejo

Cliente Cliente Cliente

Final Final Final
Canal de Canal de Canal de
Distribuicao 1 Distribuicdo 2 Distribuicao 3

Figura 49: Exemplos de Canais de Distribuicéo.
Fonte: elaborada pelos autores.



Se aDistribuicéo Fisicaocorrer no ambito internacional, outras
empresas podem ser incorporadas ao Canal de Distribuicédo visando a
maior eficiénciadadistribuicéo.

O sistema de transporte na Distribuicéo Fisica pode ser classifi-
cado em dois tipos:

@ distribuicdo “um paraum”;
@ distribuicdo “um paramuitos’.

No tipo de distribuicdo “um para um” o veiculo é totalmente
carregado no depdsito da industria ou em um centro de distribuicéo
(lotagdo completa), e a carga € transportada para um Unico ponto de
destino, podendo ser qualquer empresa do Canal de Distribuicéo.

Neste tipo de distribuicdo, o veiculo é carregado de maneira a
ocupar toda a sua capacidade (volume e/ou peso) e, consequentemente,
tem umatendénciaem diminuir o custo detransporte. Napratica, estetipo
dedistribuicéo “um paraum” é denominado transferéncia de produtos.

No tipo de distribuicdo “um para muitos’, também conhecida
como distribui¢cdo compartilhada, ocorre quando o veiculo € carrega-
do no depdsito da empresa ou em um centro de distribui¢do, mas nem
sempre com lotacdo completa, e a carga é transportada para diversos
pontos de destino do Canal de Distribuicdo. Como exemplo, podemos ter
diversos atacadistasem municipiosdiferentesou diversaslojasvargjistas.

Para cumprir esta distribuicdo, é elaborado para cada veiculo da
frotaum roteiro especifico de entregas por meio de ferramentas mate-
maticas de roteirizacdo de veiculos. Neste tipo de entrega, temos a
tendéncia de néo conseguir o melhor aproveitamento da capacidade
do veiculo. Isto se deve aos diversos tamanhos, formas e pesos das
cargas que estéo sendo transportadas, dificultando, assim, a sua aco-
modacao de formaa usar ao méximo a capacidade do veiculo.

Além disso, o caminhdo deve ser carregado na ordem inversa
das entregas, o que impede a melhor ocupacéo do espaco interno da
carga no caminhdo. Para minimizar este problema existem os cami-
nhoestipo siders, que abrem toda alateral e ndo apenas a parte trasei-
ra. E muito comum ver estes caminhdes serem usados na distribuicéo
derefrigerantes.
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Em nosso exemplo da merenda escolar temos que: afabricaé a
servidora merendeira que tem por fungdo preparar a merenda; os cli-
entes sdo 0s alunos que tém uma expectativa de uma merenda sauda-
vel e gostosa no horério do intervalo; os fornecedores sdo os super-
mercados, os atacadi stas ou fabricas, que ganham aslicitacdes de for-
necimento de produtos alimenticios e que devem entregar os produtos
até a escola. Até aqui, nenhuma novidade, sO que agora temos que
tirar a merenda da cozinha e levé-la até a cantina, supondo os dois
locais como sendo distantes um do outro.

Parafornecer o produto pronto, escolher o meio de transporte, a
forma de descarregar este meio de transporte, aformacomo o produto
final sera embalado, como sera armazenado e efetivamente entregue
ao cliente final, o aluno; € que o Processo Logistico de Distribuic¢éo
Fisicaexiste.

Atividades da Logistica

Asatividades da L ogistica podem ser definidas como: Primérias
e Secundarias. Elas podem ser conferidas na Quadro 23.

PRIMARIAS SECUNDARIAS

1. Processamento do Pedido 1. Compra

2. Transporte 2. Armazenagem

3. Administrag&o de Estoque 3. Manuseio de Materiais

4. ocdizacdo 4. Manutencéo de Informagéo
5. Embalagem de Protegao

Quadro 23: Atividades primérias e secundérias da logistica.
Fonte: elaborado pelos autores.



Vale ressaltarmos que atividades Primérias, apesar do nome su-
gerir isto, ndo sdo maisimportantes do que as atividades Secundarias.

Asatividades Primérias podem ser vistas como atividades macros,
gue englobam mais avisao de planejamento; e as atividades Secundéa-
rias, podem ser vistas como as atividades operacionais. Ou seja, para
seiniciar o planejamento, precisamos das atividades Primarias, mas para
a sua execucao, sao as atividades Secundarias que entram em cena.

Atividades Primarias ou de Planejamento

Nas atividades de Processamento do Pedido séo estabel ecidas: a
infraestrutura necessaria para o recebimento e tratamento dos pedidos,
o0s padrdes para a colocacéo de pedidos, e as normas de tratamento e
fluxo das informacdes dentro da empresa.

Na atividade de Transporte sdo tomadas as seguintes decises. a
selecdo do modal de transporte; o dimensionamento da frota; a esco-
Iha dos veiculos da frota; os roteiros que serdo percorridos; a decisdo
de utilizar ou ndo, aintermodalidade* ou amultimodalidade*; ea
programacao de saida para circulacéo dafrota; dentre outras.

Para o exemplo da merenda podemos imaginar que o transporte,
como o0 meio pelo qual todos os produtos chegam a escola, geralmente
éfeito por um caminh&o ou um veiculo menor. Mas se a prefeiturativer
uma cozinha central, que distribua a merenda para todas as escolas do
municipio, devemos ter entdo umafrota parafazer esta distribuicao.

Nas atividades de Administracéo de Estoque, ou simplesmente
Estoque, sdo estabel ecidas as politicas de estocagem de insumos e de
produtos acabados, a previsédo de vendas, a definicdo da quantidade e
do tamanho dos armazéns para atender a L ogistica, dentre outras.

Quanto sera o estoque formado de arroz, de p&o, de suco, de
legumes, de manteiga, de leite, de café etc.? Repare que estes produ-
tos ocupam espago e, as vezes, um espago caro, como um freezer, por
exemplo. Se este freezer parar, perderemos todos os produtos.

E o prazo de validade? Vérios destes produtos tém prazos de
validade bem curtos, outrosjalevam seis meses. SO € possivel termos
uma previsdo do que devemos estocar se soubermos da demanda, ou

Modulo 8
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*Intermodalidade —
€ o transporte de
qgualquer mercado-
ria que utiliza mais
deumtipo detrans-
porte, por exemplo,
uma parte do trans-
porte é feita por
trem e a outra parte
é feita por cami-
nhéo. Paracadatipo
detransporte utiliza-
do, deve-se emitir
um documento de
transporte. Fonte:
elaborado pelos au-
tores.

*Multimodalidade—
em termos operaci-
onais ela € igual a
intermodalidade. A
diferenca € que na
multimodalidade
emite-se um unico
documento detrans-
porte que cobre to-
dosostiposdetrans-
porte utilizados. No
caso do exemplo
apresentado, onde
Se usou trem e ca-
minh&o, emite-se
um Unico documen-
to que cobre a via-
gem ferrovidriae a
viagem rodoviéria.
Fonte: elaborado
pelos autores.
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seja, 0 numero de alunos e as caracteristicas dos produtos. Tudo isso
sera decidido quando formos estudar o estoque.

Por fim, a atividade de Localizacdo que nem sempre € conside-
rada por outros autores como atividade Primaria, nestelivro elaé des-
tacada, tendo em vista que umainformacéo errada quanto alocaliza-
cao dafabrica, dos armazéns e das garagens dos veicul os pode gerar
custos logisticos altissimos |levando a empresa ater que reinvestir em
si visando areducéo destes custos.

Para o caso damerendaescolar, teriamos dificul dade em colocar
um exemplo, poisalocalizacdo deve ser algo planejado como em qual
escolavamos centralizar adistribuicdo afim de atender ao maximo de
alunos possiveis sem haver anecessidade de transporte com seguranca.

O dimensionamento das atividades Primarias é estabelecido a
partir do Nivel de Servico vendido. Este dimensionamento refere-se,
por exemplo, ao tamanho dafrota, aosroteiros, ao volume de estoque
a ser gerido, e aos métodos de recebimento e tratamento dos pedidos
recebidos. Tudo isso e ainda precisamos definir alocalizagéo dos ar-
mazeéns, das garagens para a frota entre outros detalhes

Teremos mais afrente alguns capitul os em que discutiremos cada
uma destas quatro atividades Primarias, e os denominaremos como
Gestéo do Processamento do Pedido, Gestdo do Transporte e Gestéo
da L ocalizacao.

Atividades Secundarias ou Operacionais

Na atividade de Armazenagem, definimos 0 espaco necessario
para os produtos que serdo armazenados, o layout do armazém, adis-
tribuicdo dos produtos neste layout, os cuidados com aintegridade da
carga, 0 numero de docas para atender a demanda de veiculos a ser
atendidos, e as medidas de seguranca patrimonial contra roubo e in-
céndios/explosdes, dentre outras.

A diretora da escola deveria prever os locais onde o caminh&o
pudesse ser descarregado, com rapidez e seguranca. Deveria, ainda,
prever as areas onde pudessem ser armazenados todos os produtos,
considerando sempre que este local deveriaestar livre do risco de ser



inundado, além de possuir seguranca no predio e de ter o controle de
entrada e saida dos produtos, dentre outras coisas.

Nas atividades de Manuseio de Materiais escolhemos o tipo de
equipamento de manuseio, as politicas de guarda e recuperacéo de
produtos e as politicas de coleta de pedidos.

Veja, 0 suco vem em caixas de garrafas, o leite vem em caixas
longavida soltas ou dentro de caixas de outros materiais. Devemos ter
o controlederetirar primeiro os produtos com datas de fabricacdo mais
antiga; dentre outras coisas, de podermos usar nas grandes escolas 0s
equipamentos como os carrinhos de compras para facilitar o desloca-
mento dos produtos até a cozinha.

Na atividade de Embalagem de Protecéo elaboramos o projeto
de embalagem que facilitara 0 manuseio, a armazenagem e a seguran-
capatrimonial das mercadorias movimentadas dentro dos armazéns e
durante o transporte. Neste caso, a caixa que comporta outras 12 cai-
xas de leite e a caixa que comporta outras vérias latas de 0leo sdo
exemplos de embalagens de protecdo para o estudo da elaboracéo da
merenda.

Nas atividades de Manutencdo de Informacéo tratamos todos 0s
dados e informacoes referentes ao Processo L ogistico, elaboramos os
procedi mentos de manutencéo dainfraestruturadeinformaticae, tam-
bém, fazemos as col etas e 0 arquivamento dos dados.

Na atividade de Compra, escolhemos os fornecedores, defini-
mos 0 momento de se comprar e do quanto comprar. Em razéo da
importancia do processo de compra no servico publico, neste livro,
dedicaremos umasecéo especificaparatratar deste assunto maisafrente.

As atividades Secundérias sdo dimensionadas a partir das ativi-
dades priméarias e servem para apoiar arealizacdo destas atividades.

Estabelecimento das atividades Logisticas para uma Opera-
¢ao Logistica

Com base nas descricdes das atividades Primarias e Secundari-
as, podemos dizer que todo o estabel ecimento da atividade Logistica
nasce a partir do Nivel de Servico vendido, conforme Figura 50.
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Manuseio
materiais

’

Manuseio
materiais

Embalagem de

protegao
7

Manuseio
materiais

Transporte

Armazenagem

Proces-  Atividades
samento  Primdrias
dos Pedidos

Compras

Localizacao

Figura 50: Estabelecimento das Atividades Primarias e Secundérias.
Fonte: elaborada pelos autores.

Na Figura 50 vocé pode ver de maneira esquematica como a
L ogistica se estrutura, sempre com o Nivel de Servico no centro de
tudo.

Podemos perceber que tudo iniciano centro, no Nivel de Servi-
co, depois as atividades Primarias sdo estabel ecidas. Cada atividade
Primariatem relacdo direta ou indireta com as atividades Secundérias,
por isso, as atividades Secundérias sdo estabel ecidas a partir das ativi-
dades Primérias.

No esquemada Figura 50 podemos ver que a atividade Primaria
de Estogue tem relacéo direta com as seguintes atividades Secundari-
as. compras, armazenagem, embalagem de protecdo e manuseio de
materiais.

No mesmo esquema anterior vemos que a atividade Primaria de
Transporte tem relacéo direta com as seguintes atividades Secundari-
as. armazenagem, embalagem de protecdo, manuseio de materiais e
compras.

Jaaatividade Primaria de Processamento do Pedido tem relacdo
direta com a de Manutencéo de Informacéo.

Obviamente, a atividades Primarias de Estoque e Transporte
interagem com a de Manutencéo de Informac&o, mas quem interage
diretamente controlando a de Manutencéo de Informacéo é a ativida-
de de Processamento do Pedido.



Por fim, podemos perceber que a atividade Primaria de Locali-
zacdo ndo interage diretamente com umaatividade Secundaria especifi-
Ca, poisestaatividade Primériaestdmaisno ambito de plangjamento tati-
Co e estratégico das Operacdes L ogigticas; e as atividades Secundarias
estdo mai s rel acionadas com as atividades OperacionaisdalL ogistica. No
entanto, uma definicdo de Localizacdo afeta todas as outras atividades
Primérias e, por consequénciaindireta, todas as atividades Secundarias.

Tempo do ciclo do pedido

O Ciclo do Pedido € o conjunto de atividades, incluindo todas
as atividades Primarias e Secundarias da L ogistica, conforme Figura
51, que deve ser realizado para que o produto solicitado possa ser
entregue ao cliente no Nivel de Servico contratado.

Comprar Ma- E> Produzir

térias-Primas Produto
Se ndo tiver
Estoque B D
Cliente Proces- Manuten- Entrega
g faz |:> samento [> Gao do [> Transporte [> no
i | Pedido do Pedido Estoque Cliente

Figura 51: Atividades do Ciclo do Pedido Logistico.
Fonte: elaborada pelos autores.

Assim, o Tempo do Ciclo do Pedido € o tempo medido a partir
do momento em que o cliente faz a colocacdo do pedido até o momen-
to em gue o mesmo cliente recebe o pedido dentro das condicdes de
gualidade solicitadas quando da sua colocacdo, ou seja, 0 Nivel de
Servico gue o cliente contratou.

O Tempo do Ciclo do Pedido € um dos indicadores mais impor-
tantes de qualidade da Logistica, pois mede a eficiéncia de todo o
Processo L ogistico.

Por meio do Tempo do Ciclo do Pedido, os clientes calculam o
momento no qual eles devem solicitar um pedido afim de repor o seu
estoque sem que haja perdas com a auséncia de algum produto.
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O caso da merenda escolar € mais dificil de ser explicado por
este conceito. Mas se olhassemos um hospital, poderiamos imaginar
gue a solicitagéo do pedido seria a marcagdo de um exame até o dia
gue sai 0 seu resultado. Este tempo seriamedido apartir do diaem que
o cliente, o paciente, foi ao hospital paramarcar o exame até o diaque
elevai receber o resultado com laudo do médico. Temos casos em que
0 Tempo de Processamento do Pedido, como o de exames médicos,
chegam a 12 meses! Uma boa meta a ser empregada nos hospitais
publicos é a do gerenciamento que visa a diminuicdo deste Tempo de
Processamento do Pedido, ndo acham?

Saiba mais...

Para vocé entender mais e conferir que este conceito esta em
tudo quanto é lugar, inclusive em Hollywood, assista a um étimo
filme: “O Naufrago”, com Tom Hanks, e aprenda mais sobre o Ciclo
do Pedido. Para ajudarmos vocé a achar o momento certo do filme,
lembre-se de olhar as cenas produzidas em Moscou, a situagéo em
gue ele busca um Tempo do Ciclo do Pedido, ou o lead time perfei-
to, trata-se da cena do garotinho correndo pelas ruas.

Dimensdes da Logistica

Com base nas atividades da Logistica, podemos definir que a
L ogistica tem trés dimensdes, todas originadas no Nivel de Servico
contratado conforme a Figura 52.

Localizacao das
instalacdes

Estoques < niveis de Servico Transportes

Figura 51: DimensBes da Logistica.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).



A Logistica possui trés dimensdes:

® L ocalizagéo das Instal agdes
@® Estoque
@® Transporte.

Val e ressaltarmos que nenhuma delas é mais importante do que
aoutra, devemos sempre encontrar um equilibrio entre el as.

Equilibrio de custos sob a dtica da Logistica

A Logistica para ser realizada gera diversos custos. Para fazer-
mos uma analise destes custos, eles podem ser divididos nos custos
das atividades Primarias, desconsiderando para efeito de custo
operacional a atividade de Localizago.

O que buscamos na L ogistica ndo é somente minimizar o custo
detransporte, ou de estoque, ou de processamento de pedido, massim
minimizar, asomadostrés custos. I nvariavel mente os custos de trans-
porte e estoque se comportam de maneirainversa, quando um aumen-
ta, 0 outro diminui. Veremos isto nas proximas segoes.

BUSCAM OS, sempr e, minimizar o custo global da L ogistica.

Desta forma, a empresa deve trabalhar para buscar este equili-
brio de custos. Varias analises de custos podem ser feitas e devem ser
analisadas. A seguir apresentamos as analises de equilibrio de custos,
ressaltando que os gréficos que apresentamos a seguir sao hipotéticos
e representam um comportamento das curvas de formagenérica, e que
cadamercadoriaprecisa ser analisada criteriosamente.

Relagao de custo entre nimero de armazéns e transporte

Parafacilitarmos aandlise, apresentamos deformaclarano gra-
fico da Figura 53 a necessidade do equilibrio de custos entre as ativi-
dades Primérias.
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Como vemos no gréafico daFigura 53, invariavel mente os custos

de transporte e de estoque se comportam de maneirainversa, quando
um aumenta, o outro diminui.

O = v = N

F 3

Custo Global

Custo de Estoque

Custo de Transoporte

Processamento do Pedido

[

»

Custo Global Estoque no Armazém

Figura 53: Equilibrio de custos logisticos.
Fonte: adaptada de Ballou (1993).

No gréfico daFigura53, o eixo vertical representa os custos e 0

eixo horizontal representa a quantidade em estoque/ndmero de arma-
zéns. Existem quatro curvas de custos representadas:

@ Custo de Transporte

® Custo de Estoque

@ Custo de Processamento do Pedido
@ Custo Global.

A curvade Custo de Processamento do Pedido esta representa-

da no gréfico porque compde o Custo Global, no entanto, o valor do
Processamento de Pedido frente ao Custo de Transporte e do Custo de
Estoque pode ser considerado zero.

Analisando as duas curvas mais relevantes, ade Transporte e de

Estoque, podemos notar que a medida que se aumenta o nimero de
armazens, existe umatendénciaautilizarmos transportes ponto-a-pon-
to, da fabrica para o armazém; nos valendo de modais de transportes
gue transportam um maior volume de carga com uma tendéncia natu-
ral paraadiminuicdo do frete. Assim, acurvade Custos de Transporte
tende areduzir os custos.



Em contrapartida, com o aumento dos armazéns, ha atendéncia
aaumentarmos a quantidade em estoque, pois o estoque esta distribu-
ido geograficamente. Com 0 aumento de armazéns e com 0 aumento
da quantidade em estoque, a curva de Custo de Estoque tende a au-
mentar 0S Ccustos.

Analisando o grafico da Figura 54 podemos perceber, ainda, o
comportamento das duas curvas. Como o custo global €asomadostrés
Ccustos, precisamos procurar 0 menor custo global. O menor Custo Glo-
bal ndo € o menor Custo de Transporte, nem o menor Custo de Estoque
e, sim, usualmente, quando as duas curvas de custo se encontram.

Relacao de custo em funcao do modal escolhido

A primeiraandlise érelativa as caracteristicas do modal detrans-
porte. Para andlise, consideraremos as seguintes caracteristicas: ave-
locidade e a confiabilidade do modal de transporte escolhido, Figura54.

»®

Custo Estoque
+ Transporte

Custo (R$)

Custo de
Transporte

Custo de
Estoque

*Cusm Minimo

Caracteristicas do
> Modal de Transporte

Velocidade e confiabilidade maiores
(Maritimo - Ferrovidrio -Rodovidrio - Aéreo)

Figura 54: Equilibrio de custos em funcdo do modal de transporte.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

Analisando o gréfico da Figura 54 no eixo horizontal temos o
nivel das caracteristicas do modal de transporte e no eixo vertical te-
MOS O custo.
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As trés linhas do gréfico representam o Custo de Estoque, o
Custo de Transporte, e o Custo de Estoque mais o de Transporte, que
representam os custos significativoslogisticos.

O transporte maritimo e o ferroviario parajustificarem asuacir-
culacdo (navegacdo) transportam grandes volumes de carga. Desta
forma, € necessario que segja formado um grande estoque para encher
0S havios e vagoes e, assim sendo, o custo do material estocado maiso
custo de armazenagem fazem o Custo de Estoque subir. Em contrapartida,
como o transporte € realizado com maior volume de carga e umamaior
eficiéncia energética, conseguimos custos de frete menores.

No caso do transporte rodoviario, o volume de carga movimen-
tado € menor e, portanto, o volume de estoque formado para que 0s
caminhdes circulem também € menor, 0 que consequentemente reduz o
Custo de Estoque. No entanto, como transportamos menos volume de
cargapor veiculo, existe atendénciade o frete rodoviario ser maiscaro
que o frete maritimo e o ferroviario, fazendo a curva de transporte subir.

No transporte aéreo, como o volume transportado € usualmente
menor que 0s outros modais, 0 volume de estoque € baixo, e o Custo
de Estoque reduz muito. Mas como as aeronaves consomem muito
combustivel, e existem aindaastarifas aeroportuarias e o custo de pes-
soal especializado, o frete € muito maiscaro do que o dosoutros modais,
fazendo, assim, com que a curvade Custo de Transporte aumente muito.

Fizemos essas analises desconsiderando o valor do produto.
Olhando sob a 6tica do valor do produto, podemos entender, entéo,
gue os produtos de baixo valor tendem a ser transportados por via
maritimaou ferrovidria, pois mesmo tendo que formar estoques maio-
res, a formagdo destes ndo impacta tanto o custo de estoque e reduz
significativamente o custo do transporte.

Produtos de alto val or agregado, por sofrerem um impacto mui-
to grande com o aumento do estoque em funcéo do seu valor, tendem
aaceitar um valor defrete maior, aeroviario, em detrimento de ter que
formar um grande estoque.

O modal rodoviario deve atender de forma complementativa as
pontas do modal maritimo, ferroviario e aéreo. Outra funcéo impor-
tante deste modal seriaadistribuicdo de pequenos volumes em peque-



nas distancias, sobretudo, no mercado interno. Apesar desta analise,
percebemos no Brasil um grande uso do modal rodoviario para qual-
quer tipo de carga, 0 que nédo &, provavelmente, uma boa opcéo
Logistica.

Em funcgdo da curva de Custo de Estoque e da curvade Custo de
Transporte, chegamos a curva de Custo de Transporte mais Estoque,
gue € a que se desgja minimizar. Para minimizé-la, temos que achar o
equilibrio entre 0 estoque e o transporte em funcéo da escolhado modal.
O ponto minimo de custo, ent&o, dependera das caracteristicas do modal
influenciado pelo valor do produto e ndo é possivel dizer, a principio,
gue existe um ou outro modal que sempre leva ao custo minimo.

Por exempl o, o transporte maritimo tem um frete com custo me-
nor do que 0s outros, no entanto, ele exige maiores volumes de esto-
gue, pois eles transportam grandes volumes, o que faz o frete ficar
reduzido.

Para se ter uma ideia da grandeza: um navio transporta de
100.000 a450.000 toneladas de carga; um trem de minério daempre-
sa Vale do Rio Doce transporta de 20.000 a 30.000 toneladas (um
trem de carga geral transporta aproximadamente 7.000 toneladas) e
um caminhdo transporta de 27 a 72 toneladas. Da para perceber a di-
mensdo do volume de estoque que é necessario ter para podermos
usar corretamente cada meio de transporte?

Relagao de custo em funcao do Nivel de Servico

Analisando o gréafico da Figura 54, vemos gque no eixo horizon-
tal esta a medicdo da qualidade do Nivel de Servico que cresce da
esquerda para a direita (menos qualidade a esquerda e mais qualidade
adireita) e no eixo vertical temos o custo.
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Custo Total

Custo (R$)

Custo
Logistico

Custo de
Perda de Venda

I
‘Custo Minimo

Qualidade do
> Nivel de Servico

Melhor Servigo ao Cliente

Figura 55: Relacdo de custo em funcdo da melhoria do Nivel de Servico.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

Astréslinhas do gréfico representam os custos referentes a Per-
da de Venda (estimada), o Custo Logistico para a movimentacéo da
mercadoria, e o Custo Total, que representa todo o Custo L ogistico.

Na medida em que a curva de Perda de Venda tende a zero, o
Custo Logistico aumenta significativamente, e na medida em que a
curva de Perda de Venda vai aumentando, a curva de Custo L ogistico
vai decrescendo.

Como o marketing tende sempre a oferecer um melhor Nivel de
Servico a fim de conquistar novos mercados, e a Logistica tende a
reduzir os Custos Logisticos, entdo, 0 que buscamos nesta andlise é
umanegociagao entre o marketing e aL ogistica. Estanegociacéo deve
resultar em um custo minimo que contemple um nivel de Perda de
Venda aceitavel para o marketing e que ainda mantenha um Custo
L ogistico razoavel.

Relacao de custo em func¢ao do nivel de estoques

Analisando o gréafico daFigura 56, o eixo horizontal representa
para nos o Nivel de Estoque que a empresa esta operando e no eixo
vertical temos o custo.



Astréslinhas do gréfico representam o Custo referente a Perda
de Venda (estimada), o Custo de Manutencéo do Estoque, e o Custo
de Estoque mais o custo da Perda de Venda.

Y
Custo de Estoque +
Custo de Perda de Venda

Custo (R$)

Custo de
manutengia
de Estogues

Custo de
Perda de Venda

I
‘Custo Minimo

v

Nivel de estogues

Figura 56: Relagdo de custo em funcéo da melhoria do Nivel de Estoques.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

Para que a curva de Perda de Venda tenda a zero, devemos au-
mentar em muito o volume do estoque para manter, sempre, todos 0s
pontos de venda abastecidos e, assim, ndo haver a Perda de Venda.

Assim, percebemos que quando o custo da Perda de Venda ten-
de a zerar, o custo de estoque tende a aumentar. Em contrapartida,
caso 0 estoque e, consequentemente, o custo de manter este estoque
diminua, ha umatendéncia ao custo de Perda de Venda aumentar sig-
nificativamente.

Como vimos no caso anterior, 0 que buscamos nesta anélise é
uma negociagdo entre o marketing e a Logistica, ou seja, um custo
minimo que contemple um nivel de Perda de Venda aceitével para o
marketing e que ainda mantenha um custo de manutencéo de estoque
em patamares razoaveis.

Modulo 8



Curso de Graduagao em Administragdo a Distancia

Relacao de custo em funcao do tamanho do lote de producao

Analisando o grafico da Figura 57, temos gque o eixo horizontal
representa o lote de producéo que a empresa esta produzindo e 0 eixo
vertical o custo.

As trés linhas do gréfico representam o Custo de Producéo, o
Custo de Manutencao do Estoque, e o Custo de Estoque mais o Custo
da Producao.

>

Custo de Estoque +
Custo de Produgio

Custo (R$)

Custo de
manutengia
de Estoques

Custo de
Producio

|
‘Custo Minimo

>

Tamanho do Lote de Produgio

Figura 57: Relacéo de custo em func&o do tamanho do lote de producéo.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

Quando uma industria aumenta o lote de producédo da fébrica,
ha uma tendéncia natural para se reduzir os custos de producéo. Isto
se deve, principalmente, areducéo do tempo de setup entre as mudan-
¢as dos produtos fabricados.

No entanto, ao se produzir mais do que um produto por vez,
pode ser que ndo seja possivel, imediatamente, repassar todo o esto-
gue para as vendas, necessitando que o nivel de estoque aumente.

Assim, amedida que se reduz o Custo de Producéo pel o aumen-
to do lote de producéo, tendemos a aumentar o Custo de Manutencéo
de Estoque por termos produzido, eventualmente, mais do que a de-
manda necessita.

Neste caso o equilibrio deve existir entre a producdo que ameja

@ reduzir os custos de producdo e aL ogisticaque tende areduzir o custo



de estoque. Entdo, se ambos cederem, é possivel que cheguem a um
Custo minimo para a empresa.

A Logistica na administracao da empresa

As empresas devem sempre buscar o equilibrio de custos das
diversas atividades logisticas. No entanto, as empresas ainda sao
estruturadas em departamentos e, normal mente, existem os departa-
mentos de transporte, de armazenagem, de producéo, de vendas e
mar keting etc.

As empresas também estabelecem metas para cada um destes
departamentos visando a melhoria continua do desempenho de cada
um deles. Acontece que como vimos, € incoerente estabel ecermos
metas especificas paraamel horia de cada departamento, poisisto ndo
noslevara, com certeza, amelhoriaglobal daempresa, ou sgja, o Cus-
to Global ndo sera minimo.

Propomos a seguir uma estruturacéo de empresa que colabore
para alcancar uma meta global e propicie a suaintegracdo e a criacéo
de metas|ogisticas globais.

Paratal proposta, sugerimos aintroducdo de um departamento
especifico de Logistica que faca ainterface com as outras areas, inte-
grando-as e gerando sinergia na empresa, Figura 58.

Producao e Interface .

¢ Interface Logistica Logisticay |\ Marketing
— Planehamento Log[stica/ Gestao do "
da Produgdo Produ cio Processamento do Marketing - Pesquisa de
— Controle de pedido - Nivel de

- Programacio
da Produgio

- Localizagio
Industrial

— Compras

- Promocgio
- Forga de
vendas

Gestio de Estoques
Gestdo de Transportes
Gestio de
Armazenagem e
Manuseio

qualidade

- Manut. dos
Equipamentos
— Manuseio
Interno

Servigo
- Formacgdo de
Precos

- Localizagio
de depdsitos

]
|
|
|
|
|
|
|
Mercado 1
[}
[}
]
[}
I
|
|
|

Figura 57: Proposta de gestdo centrada na Logistica.
Fonte: elaborada pelos autores.
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O Departamento de L ogistica proposto, além de servir como elo
entre os outros departamentos da empresa, tem, também, suas proprias
funcdes especificas, dentre elas, citam-se:

® Manutencdo de estoques
©® Processamento de Pedidos
® Armazenagem

® Manuseio

@ Transporte.

Portanto, todas as &reasinerentes a L ogistica estdo sob o contro-
le do Departamento de Logistica. Além disso, o Departamento de
L ogistica também faz interface com o de Marketing atuando nas se-
guintes atividades:

@ Nivel de Servico
® Formacé&o de Preco
® Localizacdo dos Depdsitos.

Cabe ao Departamento de L ogistica definir em conjunto com o
Departamento de Marketing qual o Nivel de Servico que pode ser
oferecido ao cliente. Isto se deve ao fato de que pode acontecer asitu-
acdo de o Departamento de Marketing querer vender um Nivel de
Servico que é invidvel a suarealizac8o pela empresa (L ogistica/pro-
ducdo), ou, que sejatdo caro que em ao invés de gerar lucro paraem-
presa, acabara se revertendo em prejuizo.

Obviamente, o0 estabelecimento do Nivel de Servico propiciaa
formacé&o de prego a partir das metas estabel ecidas.

Por fim, o Nivel de Servico deve ser estabel ecido pelo Departa-
mento de Marketing, que conhece os pontos da demanda e, portanto,
tem anocéo de qual localizacdo € amelhor paraatender mais eficien-
temente os clientes da empresa. Isto ndo quer dizer que obrigatoria-
mente o0 Departamento de Logistica ira construir/alugar todos os de-
positos, mas sim, fazer uma andlise em fungdo do Custo Global da
viabilidade deles.



O Departamento de L ogisticafaz interface, também, com o De-
partamento de Producdo. Nesta interface, ambos os departamentos
exercem as seguintes funcoes:

® Programacéo da Producéo
® L ocalizagdo Industrial

® Compras.

Como o Departamento de Logistica faz interface com o Depar-
tamento de Marketing, ele conhece a demanda atual e projetada e,
com isso, ele pode colaborar para que a producdo néo gere estoque
desnecessario e, bem pior, ndo gere a Perda de Venda por falta de
produto acabado disponivel paraentrega.

Na definicdo da Localizagéo Industrial o Departamento de
L ogisticaatua em conjunto com o Departamento de Producgéo visando
agregar ao projeto de Localizacdo informagfes dos custos de abaste-
cimento com insumos paraafabrica, e dos custos de Distribuicdo Fisi-
cados produtos acabados. Ele pode colaborar, ainda, informando das
eventuais necessidades de construcéo de ferrovias, rodovias, portos,
armazéns entre outras facilidades.

No quesito compras, o Departamento de Logistica atua junto a
producéo na escolha dos fornecedores em funcdo do custo de compra
e, sobretudo, do custo logistico. Além disso, o Departamento de
Logistica procuraintegrar o subsistema logistico de Suprimento Fisi-
Co e 0 subsistema logistico de Distribui¢do, buscando otimizar o uso
do veiculo que esta sendo usado.

Por exemplo, uma empresa que exporta soja pelo TPD — Tuba-
réo viaferrovia, podetentar reduzir o frete e asinstal agbes de carrega-
mento e descargaimportando fertilizante pelo mesmo porto, e usando
as mesmas i nstal acdes de carregamento e descarga.

Compreendendo ainterface é fécil entender a dindmica propos-
ta pela empresa. O Departamento de L ogistica atua junto com o De-
partamento de Marketing na definicdo de Niveis de Servico factiveis
gue gerem lucro para a empresa.

Com esta informacéo, o Departamento de Logistica atua junto
com o Departamento de Producéo visando a producédo em fungdo da
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demanda atual e projetada que ele recebeu do Departamento de
Marketing. Com isso, a programacdo da producdo ndo gerara esto-
gues desnecessarios e, também, ndo deixara acontecer afalta de pro-
duto acabado para atender a demanda.

Por fim, o Departamento de Logistica executa de fato o Supri-
mento Fisico daempresa, bem como, aDistribuicéo Fisicados produ-
tos acabados.

Como vimos, com as metas | ogisticas globais daempresa, geridas
pelo Departamento de L ogistica, pode-se buscar o Custo Global mini-
mo daempresa sem aotimizagéo |local de nenhum dos departamentos.

No entanto, estas interfaces podem gerar pontos de debate e di-
ficil gerenciamento, para pontuar estes itens, na proxima se¢éo desta-
caremos os possiveis conflitos funcionais dentro da empresa.

Por mais eficiente em gestdo que seja uma empresa, ela quase
sempre enfrentara a realidade de empregados defendendo ao maximo
0 Seu setor e, com isso, aparecem diversos conflitos funcionais que
geram bons resultados em cada departamento e, no entanto, podem
ndo gerar boas metas globais.

Cabe ao Departamento de L ogistica, entdo, ser o fiel dabalanca
para equilibrar todos estes conflitos.

O produto na otica da Logistica

Caracterizacao do produto

Entender como o produto se caracteriza € importante, pois este
entendimento pode nos levar aumamelhor compreensio das necessi -
dades da L ogistica em cada situacédo, ou seja, 0 impacto que cada ca-
racteristicado produto acarreta no gerenciamento da L ogistica.

Inicialmente, podemos dividir o produto em duas classes:

® Bensindustriais

® Bens de Consumo.



Peso e Volume

O peso e 0 volume sdo caracteristicas importantes do produto,
sobretudo, quando ol hados natotalidade da carga a ser movimentada.
No entanto, muito mais importante do que estes valores é a relacéo
entre eles. Ou sgja, podemos denominar a Relagdo Peso/Volume como
sendo o Peso Especifico.

Relacdo Peso/Volume

A Relacéo Peso/Volume pode ser interpretada como sendo o Peso
Especifico. Elarepresenta, de formasimples e navisao operacional da
L ogistica, a quantidade de peso que € possivel carregar em uma uni-
dade de volume. Por isso, é usual expressar 0 Peso Especifico em
toneladas/md.

Em termos logisticos esta medida é uma das mais importantes
para dimensionarmos a capacidade de transporte e armazenagem de
cargas, sobretudo, de cargas agranel.

Outrasituacdo especificadal ogistica é que certos produtos |otam
0 veiculo por peso, mas ndo lotam por volume, ou vice-versa. Por
exemplo, o produto ferro-gusa que tem peso especifico muito alto,
usual mente, quando carregado no por&o do navio so pode ser estoca-
do até a metade do volume, pois, caso contrario, ele excede a capaci-
dade de carga do navio.

Analisando o gréfico daFigura54 podemos perceber que o Custo
de Estoque tende a reduzir em funcéo do aumento da Relagdo Peso/
Volume, isto se deve principalmente ao fato de que a armazenagem
tem um alto custo inerente ao espago ocupado e, portanto, quanto maior
for 0 peso especifico, menor a &rea utilizada para armazenar a mesma
tonelada do produto.

Outro fator que faz o Custo de Estoque reduzir € a movimenta-
¢do do produto, ou seja, com a Relagdo Peso/Volume aumentando,
existe umatendénciaareduzir o nUmero de movimentos para se trans-
portar a carga pelo veiculo até o armazém e vice-versa, pois cadavia-
gem dos veicul os de movimentacdo pode transportar mais peso acada
movimento.
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Custo Estoque +
Transporte

Custo R$

Custo de
Transporte
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Relagdo Peso/Volume (ton/m3)

Y

Figura 59: Relagdo Peso/Volume x Custo.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

Ressaltamos que toda a andlise aqui apresentada € hipotética e
para cada produto devemos fazer uma andlise criteriosa, pois outros
fatores também podem influenciar o desenho da curva, bem como os
valores de armazenagem. Como exemplos, citamos: o valor do
produto,os riscos de incéndio e explosdo entre outros.

A curvade Custo de Transporte tem um comportamento pareci-
do com a Curva de Custo de Estoque.

Analisando o transporte, vocé pode inferir que amaior parte dos
veiculos transportadores é dimensionada parater poténcia paratrans-
portar peso, assim, quanto maior for o peso transportado por viagem,
menor sera o numero de viagens no caso dos transportes rodoviéario e
maritimo. No caso do transporte ferroviério, por conta da diminuicéo
do numero de trens circulando, se ganha, também, maior disponibili-
dade da malha paratransportar outros trens.

Caso néo se transporte todo o potencial de peso que o veiculo
tem capacidade de transportar, pois a carga ocupa o veiculo em volu-
me, mas Nao em peso, deve-se adotar apostura de diminuir apoténcia
do veiculo, ou no caso de ferrovias, diminuir o numero de locomoti-
vas no trem, a fim de ndo imobilizar veiculos que podem ser usados
em outros transportes, como também, para economizar combustivel.
Como exemplo, citamos o transporte de carvao por rodovia.



As mesmas ressalvas que fizemos para a Curva de Estoque séo
validas para a Curva de Transporte, ou seja, estas sao hipotéticas e
genéricas e para cada produto, devemos produzir analises mais
criteriosas.

Por fim, ressaltamos que no transporte de contéiner € comum os
transportadores adotarem uma tabela denominada w/m (weight/
measurement), ou seja, o transportador adota uma tabela com valor
pel o peso transportado e uma outra em fungéo das medidas da merca-
doria (volume). Assim, quando nos solicitam o prego do frete, n0s o
cal culamos baseados na tabela de peso e preco pelatabela de volume
do produto, aguela que der o maior valor, seré o valor a ser cobrado.

Por fim, percebemos, que o Custo Logistico de produtos tem a
tendénciade diminuir em funcdo de uma Relagdo Peso/VVolume maior,
carecendo, é obvio, de uma andlise criteriosa para cada operagéo es-
pecifica.

Valor

O valor do produto tem umagrande importancia paraal ogistica,
primeiramente porque o custo de seguro em todas as etapas € onerado,
tendo em vista que os seus valores sdo cobrados baseados no valor do
produto. Além do valor que esta sendo analisado, o seguro é afetado
pelo risco da carga.

Outro ponto importante é que muito dos precos cobrados de ar-
mazenagem sdo cobrados ndo s em funcéo da area ocupada, como
também, em func&o do valor da mercadoria, usualmente o valor CIF.

Em funcé&o do aumento de roubo de carga, principalmente no
transporte rodoviéario, 0s proprietarios vém optando por transportar
caminhdes com meia capacidade de carga, pois caso ele seja roubado
0 prejuizo sera menor.

Grau de Substituicéo

O Grau de Substituicdo, também conhecido como
Substituibilidade, € medido como sendo a percepcao da qualidade do
produto em relagdo ao seu pregco. Quando o cliente ndo consegue per-
ceber a diferenca de qualidade do produto, ele o analisa apenas com-
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parando-o0 ao outro de forma a tentar justificar a diferenca de preco
entre ambos, normalmente, ele opta pelo produto de menor preco.

Neste caso, produtos com alto Grau de Substituicdo demandam
uma L ogistica agressiva paramanter os pontos de venda abastecidos e
preparados para concorrer sempre com o produto do concorrente, e ao
mesmo tempo, exige da L ogistica que os custos de transporte e esto-
gue sejam reduzidos ao maximo a fim de conseguir disputar com o
outro produto o quesito preco. Este é um grande desafio para a
L ogistica.

Além disso, como este tipo de produto é susceptivel as campa-
nhas de marketing, as demandas podem variar muito de regido para
regido em funcdo das campanhas promocionais, dificultando, ainda
mais, o papel da Logistica que trabalha sempre com um alto grau de
incerteza.

S80 comuns os exempl os destes produtos no varejo, citamos. o
sabonete, a pasta de dente, 0 aclcar entre outros.

Grau de Risco

O Grau de Risco representa o grau de possibilidade que a carga
movimentada pela Logistica tem de ser extraviada ou de sofrer
deterioramento. O risco pode ser dividido em cinco tipos:

@ roubo

@ inflamavel

® explosdo

& combustéo espontanea
@ perecivel.

No caso de Roubo, principalmente no transporte rodoviario, o
indice de assaltos aos veiculos de carga vem aumentado sistematica-
mente sem nenhuma sinalizagéo de melhoria pelas autoridades brasi-
leiras. No transporte ferroviério e maritimo estes nimeros, ainda, ndo
sS40 tao expressivos no Brasil.

Produtos inflaméveis sdo produtos que em contanto com algu-
ma fonte de calor podem entrar em combustéo, como exemplos, cita-
mos os derivados de petréleo e de acool.



Produtos que podem causar explosdes sdo aqueles que usual-
mente necessitam de autorizacdo de transporte concedida pel o Exérci-
to Brasileiro e, muitas vezes, necessitam de batedores, como € 0 caso
do transporte de polvora.

Produtos sob o efeito de combustéo espontanea séo aqueles que
conforme a temperatura ambiente e o tempo de armazenamento po-
dem entrar em combustéo instantaneamente. Como exemplos, cita-
mos: o carvao mineral, o algodéo etc.

Produtos pereciveis sdo produtos que necessitam de algumafor-
ma de acondicionamento em ambientes refrigerados paranéo se dete-
riorarem e demandam uma L ogisticade entregaamais rapida possivel
afim deevitar osriscos de perder ou usar veicul os e contéineres refri-
gerados. Como exemplos, citamosas carnes, o leiteagranel entre outros.

Conforme o gréfico da Figura 60, invariavelmente, todos os ti-
pos de riscos aumentam o Custo de Transporte, bem como, o Custo de
Estoque.

Custo Estoque +
Transporte

Custo de
Transporte

Custo “$)

Custo de
Estoque

Y

Grau de Risco

Figura 60: Grau de Risco x Custo.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).
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Ciclo de Vida do Produto

A Figura 61, nos apresenta como o ciclo de vida do produto
pode ser dividido:
@ Introducéo
® Crescimento
® Maturidade

® Declinio.

Maturidade

/—\Dech’nio

Crescimento

WL oS o g

Introdugdo

Y

Tempo
Figura 61: Ciclo de Vida do produto.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

Na etapa de Introdug&o, o produto ainda ndo possui uma de-
manda conhecida, podendo ou n&o ser aceito pelo mercado. A Logistica
tem por fung&o mister manter todos os pontos de venda abastecidos,
pois, caso contrério, todo o esfor¢o do marketing de convencer o cli-
ente acomprar o produto pode ser frustrado se o cliente aceitar aideia
da compra, mas ao chegar no ponto de venda ndo o encontra.

Uma vez que o produto tenha sido consolidado no mercado,
podemos considerar a etapa de Introducdo encerrada e passar para a
outra etapa, denominada: Crescimento. Obviamente, € desejavel que
passemos para o crescimento, mas alguns produtos ndo vingam no
mercado e sdo tirados del e antes mesmo de se consolidarem.

Como exemplo, citamos o langamento no mercado em 2008 do
padréo de gravagdo de alta definicdo de DVD. A empresa Toshiba



langou no mercado de el etroel etroni cos um aparel ho padréo HD-DVD,
e a empresa Sony um aparel ho padréo Blu-Ray, ambas introduziram
0s produtos juntas no mercado. No entanto, a Toshiba percebendo
gue o produto por elalancado ndo conseguia conquistar mercado, pa-
rou defabricar o HD-DVD em 20 de fevereiro de 2008 e, assim, abriu
mao do mercado, deixando o aparelho padréo Blu-Ray da Sony na
faixa de Crescimento para ocupar seu lugar no mercado potencial.

Umavez naetapade Crescimento, cabe aL ogisticaatarefamais
ardua, ade manter a distribuicéo sem saber ao certo em quais regifes
0 produto sera mais ou menos aceito. Além disso, inicialmente, ela
n&o sabe o ritmo de crescimento da demandaou dainclinagéo dacurva.

Por conta do que expomos anteriormente, ndo conseguimos nesta
etapa uma otimizagdo muito boa da L ogistica, pois aindando existe a
consolidac&o no mercado.

Uma vez que o produto tenha o seu crescimento estabilizado,
podemos dizer que ele entra na etapa de Maturidade. Esperamos que
esta etapa seja a mais longa possivel, como o caso do amido de milho
da marca Maisena que ja esta no mercado ha quase 100 anos com a
mesma férmula e embal agem.

Cada dia que passa, 0s produtos tem tido a sua etapa de Maturi-
dade mais curta, pois a cada dia surgem novos produtos com novos
avancos tecnol 6gicos.

Estaéamelhor etapa paraa L ogisticatrabal har, pois nesta etapa
0 produto ja tem sua demanda por regido bem estabelecida com pe-
guenas oscilagdes. Assim, o gerenciamento da L ogistica poderealizar
planos otimizados e ir a cada dia criando inovacdes dos procedimen-
tos e equipamentos que visem umamaior otimizacéo da L ogisticacom
a consequente reducdo de custos, e a melhoria do servico a fim de
possibilitar maisvalor para o produto.

Como tudo navida, o produto chega a um ponto em que o mer-
cado comega a ndo o aceitar mais, ou, aparece um novo produto de
um concorrente que leva os clientes a migrarem dele para este novo
concorrente e, assim, a demanda daquele produto comeca a declinar.
Esta etapa € denominada Declinio.
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Nesta etapa, a grande fun¢éo da L ogistica é tentar evitar a0 ma-
Ximo a geracdo de estoque obsoleto, analisando a demanda que esta
caindo e verificando quais regides ainda estédo comprando o produto,
para entdo deslocar 0s estoques existentes nas regides que estdo com
gueda acentuada para as regifes que ainda demandam o produto.

O grafico da Figura 62 € ilustrativo, e nem todos os produtos
ter&o comportamento exatamente igual a curva apresentada, podendo
ter um ciclo de vidamais curto ou maislongo.

Como exempl os de produtos com ciclo de vidamais curto, cita-
mMos 0s computadores e 0s eletroel etrdnicos que estdo a todo 0 mo-
mento sofrendo alteragcdes em suatecnologia, em seu design etc.

Como exempl os de produtos com ciclo de vidamais|ongo, cita-
mos. o Amido de Milho Maisena, aPomada Minancora, o Perfume de
Alfazema do Campo, alamina de barbear da Gillete etc.

E interessante notarmos que uma regra no exata, mas razoavel
€ a de langcarmos um produto novo no mercado aproximadamente no
meio da expectativa de duracdo da etapa de Maturidade. Isto porque
quando um produto estiver com a sua demanda em declinio, o novo
produto estara crescendo e a soma dos dois produtos, um crescendo e
o outro declinando, podem manter a receita da empresa nos mesmos
patamares anteriores, Figura 62.

Maturidade Maturidade

Declinio Declinia
/—j\ /—\H
~
~

Introdugao

“w e oS e .o

Introdugdo

Tempo

Figura 62: Introduc&o de um novo produto.
Fonte: elaborado pelos autores.



Caso esta situagao ocorra, aL ogisticadeveter apreocupacdo de
ir desmontando a Logistica do Produto 1, em declinio; e transferi-la
para o Produto 2, em crescimento. Ao fazer isto, elaevitaanecessida-
de de fazer novosinvestimentos para o Produto 2 e de perder osinves-
timentos realizados para o Produto 1.

Tipos de Carga

Em funcéo das caracteristicas dos produtos, a carga a ser trans-
portada pode ser classificadaem:

® Carga a Granel
® Carga Geral

® Contéiner.

Carga a Granel

A CargaaGranel é definida como sendo uma carga na qual ndo
se contam unidades. Por exemplo o minério de ferro; ndo o contamos
em unidades de pedras de minério, mas simplesmente medimos a sua
tonelagem total. Podemos citar como exemplos de cargas a Granel as
seguintes cargas. o minério deferro, asoja, o farelo de soja, o acool,
agasolina, o ferro-gusa, os toretes de madeira etc.

Além disso, aCargaaGranel, usua mente, assume o formato da
embalagem aque elaestiver inserida, ou seja, 0 minério de ferro quan-
do colocado dentro do poré&o de um navio, ele assume o formato do
pordo do navio. Bem como se 0 mesmo minério estiver em um vagao
gbndola, ele assume o formato do vagdo gondola.

N&o contamos quantos gréos de areia temos em uma praia,mas
se eles forem colocados em umalata, automati camente eles assumem
aforma da lata, tanto quanto se forem colocados em um tonel, pois
eles assumir&o aformado tonel.

A Cargaa Granel pode ser divididaem func&o dos seus diferen-
tes estados e subtipos. Citamos 0s seguintes estados e, por conseguin-
te, 0s seus subtipos:

@ Solido
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@ Liquido
® Gasoso.

No exemplo da merenda, uma situagdo pequena, € muito dificil
termos carga a granel, a Unica carga a granel que pode ser citada na-
guele exemplo € a &gua que usamos na pia e no sanitério, ela é com-
prada a granel e € paga por litro consumido.

Carga Geral

A Carga Geral é definida por uma carga em que se contam as
unidades e que ela ndo assume a forma da embalagem. Por exemplo:
blocos de granito, bobinas de aco, sacaria diversa, fardo de celulose,
pneus, placa de aco, latas de 6leo, garrafas de refrigerante, vidros de
perfume, entre outras.

No caso da producdo da merenda, praticamente tudo é Carga
Geral, pois tudo vem em sacos, caixas e engradados.

Unitizacéo de Carga

Na Carga Geral, visando o manuseio e o transporte, foram cria-
das formas de unitizacdo da carga, ou seja, a unitizacdo de carga sig-
nifica o agrupamento de diversas pequenas cargas em um grande vo-
lume Unico que € movimentado umaunicavez. Assim, existem quatro
formas principais de unitizacdo:

@ Caixa

@ Pallet

® Big bag
® Contéiner.

A Caixade papeldo tem por funcdo acomodar diversas embal a-
gens peguenas em uma Unica embal agem de manuseio.

O Pallet em esséncia é uma plataforma de madeira, ou outro
material, onde a carga € acomodada sobre €ele. Ele possui certos pon-

tos de entrada dos garfos das empilhadeiras para que elas possam fa-
zer 0 levantamento e movimentagao dele.



O Big bag € um grande saco de tecido ou de material sintético
no qual sdo acondicionados graneis ou sacarias visando formar uma
nova embalagem de manuseio que facilite, também, o seu carrega-
mento e a sua descarga.

O Contéiner, basicamente, € uma caixa metélicacom dimensdes
padrdes onde a carga € acondicionada em seu interior, e as portas sdo
lacradas. O contéiner, de maneiraformal, pode ser definido como um
recipiente construido de material resistente, destinado a propiciar o
transporte de mercadorias com seguranca, inviolabilidade e rapidez,
dotados de dispositivos de seguranca aduaneira, devendo atender as
condic¢des técnicas e de seguranca previstas pelalegislacdo nacional e
pelas convengdes internacionais ratificadas pel o Brasil

Pela importancia do contéiner na Logistica, ele € considerado
uma nova classificacdo da carga.

Contéiner

Existem dois tipos basicos de contéiner: 20 pés e 40 pés. A di-
mensdo de ambos em largura e altura € a mesma, aproximadamente
2,4m por 2,6m, respectivamente. O que difere é o comprimento, apro-
ximadamente o de 20’ tem 6,0m e o de 40’ tem 12,2m.

O contéiner é medido em uma unidade especifica denominada
TEU (twenty equivalent unit) que representa um contéiner de 20 pés.
Portanto, um contéiner de 40 pésvale 2 TEUSs.

Em termos de capacidade de peso, o de 20 pés e o de 40 péstém
a mesma capacidade, aproximadamente 32 toneladas. Os novos
contéineres ja permitem um carregamento de até 34 tonel adas.

A diferencaentre eles é o volume, o de 40 pés tem aproximada-
mente 0 dobro do de 20 pés. Os dois tipos de contéiners podem ser
usados para variados tipos de carga. Dentre os varios tipos de carga,
citamos. carga seca, tanque, refrigerada, open top, plataforma etc.
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Planejamento da Logistica

O Plangjamento da Logistica visa definir, baseado no Nivel de
Servico, 0s modais de transporte a serem utilizados, a rede de distri-
buicdo e suprimento, os niveis de estoque, os modelos, tamanhos e
guantidade de armazéns e alocalizacdo fisica dasinstal agdes (fabrica,
armazens e garagens).

Para esse rol de novas definicoes, o Plangjamento da Logistica
deve, ainda, buscar trés objetivos:

® Reducéo de Custos
® Reducdo de Investimento
® Melhorias de Servico.

No objetivo Reducéo de Custos, buscamos, sobretudo, a redu-
cao de custos variavei s associados ao transporte e armazenagem. Nor-
malmente, frente as varias alternativas paratransporte e armazenagem,
escolhemos pela alternativa de menor custo.

No entanto, esperamos que mesmo reduzindo os custos, o Nivel
de Servico segja mantido no mesmo patamar antes de efetuarmos are-
ducdo de custos. Desta forma, alcancando o objetivo de reduzir os
custos, aumentamos a margem de lucro do produto, ou, podemos ana-
lisar areducéo de precos visando uma fatia maior de mercado.

No objetivo Reducdo de Investimento, buscamos investir o mi-
nimo possivel nos Processos L ogisticos. Assim, investimentos com ar-
mazenagem e frota séo evitados e aempresa utiliza servicos de tercei -
ros sem investir. O risco deste objetivo é que ele pode aumentar 0s
custos varidveis e a vantagem € aumentar o retorno sobre o capital
investido.

Esta estratégia, sob o ponto de vista financeiro, pode ser atéin-
teressante, mas sob 0 ponto de vista operacional é muito perigosa,
pois podemos ndo conseguir terceiros pararealizar os servicos contra-
tados em momentos de pico de demanda por transporte e armazena-
gem. Naépoca de altademanda por servicos | ogisticostambém ocorre
um aumento do valor dos mesmos.



No objetivo Melhorias de Servico, a empresa visa aumentar ou
manter areceita através de umamelhoria do Nivel de Servico presta-
do. Este objetivo é perigoso pelo ponto de vista de marketing, pois
umamelhoriado Nivel de Servico pode implicar em umamudancade
nicho de mercado pela empresa. Ele se torna interessante quando o
preco final € mantido e com isso a empresa ganha vantagem competi-
tiva oferecendo mais ao cliente pelo mesmo prego.

Um exemplo desta estratégia é a daindustria automobilisticano
Brasil. Até o governo Collor, os carros brasileiros ofereciam nada, ou
muito pouco, aos clientes em termos de conforto. Com a possibilidade
da entrada de carros estrangeiros com diversos acessorios como o trio
elétrico, adiregdo hidramatica, os sistemas de seguranca, o ar condicio-
nado etc., as montadoras brasileiras se viram obrigadas a of erecer, tam-
bém, estes acessorios sem grandes aumentos no valor do preco final.

Estes objetivos podem soar antagdnicos, ou Seja, como € possi-
vel reduzirmos custos e melhorarmos o servico prestado? Como € pos-
sivel reduzirmosinvestimentos e custos?

N&o sdo respostas faceis, mas € por causa dessas questdes que
existem os profissionais de Logistica, que serdo as pessoas que irao
ter por fungéo, sempre, inovar com noVoS equipamentos, materiais e
processos visando trazer resultados positivos para os trés objetivos.

Asvezes, em muitas empresas afalta de organizac&o e métodos
acarreta desperdicios que para serem resol vidos ndo precisam de mui-
to investimento. A implantacéo de novos procedimentos operacionais
podera significar uma redugéo substancial de custos e, pode ser uma
opcao de andlise inicial pararesolver os aparentes conflitos entre os
objetivoslistados anteriormente.

Fatores que influenciam o Planejamento

Para elaborar um Plangjamento L ogistico devem ser levantados
alguns parametros basi cos e essenciais parao planejamento mais acer-
tado com arealidade futura do mercado e da empresa. Dentre os prin-
cipais parametros utilizados, citam-se 0s seguintes:
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® Nivel de Servico ao cliente

® Demanda

® Caracteristicasdo produto

® Opcodes de modais de transporte
@& Estabilidade politico-econémica.

O Nivel de Servico € um dos fatores que podem determinar a
demanda. Isto porque o Nivel de Servico determinao nicho de merca-
do que aempresaatua e pode influenciar ademanda. Além disso, para
patamares mais altos de Nivel de Servico, ha uma tendéncia de au-
mento dos custos dos servicos logisticos.

A demanda projetada do produto em um certo Nivel de Servico
no futuro €, sem duvida, o principal parametro para qualquer projeto
logistico. No entanto, em muitos produtos, principal mente nos de va-
rejo, estimar a demanda € algo extremamente complexo em face das
inimeras variaveis e do grau de incerteza delas. Sem o calculo da de-
manda, em guantidade e local que ela ocorrerd, pode-se dizer que €
impraticavel elaborar um Planejamento de L ogistica.

As caracteristicas do produto influenciam todas as decisdes de
transporte e de armazenagem, além das questdes de risco que podem
elevar os Custos L ogisticos.

As opcdes de modais disponiveis sdo muito importantes, pois
com base nelas podemos escolher uma ou mais opgdes de transporte.
Tendo mais de uma opc¢do de modal de transporte, podemos decidir,
até, por uma operacao intermodal.

Podemos, ainda, prever os novos investimentos em ferrovia, por-
to, armazém e outras facilidades L ogisticas.

A estabilidade politico-econémica de um pais € um fator muito
importante, pois ela determina os riscos dos i nvestimentos e das osci-
lacBes de demanda. Os paises com alto grau de instabilidade politico-
econdmica praticamente inviabilizam planejamentos de médio e longo
prazo com algum grau de precisdo. Estes planejamentos séo feitos so-
mente como uma analise e visdo do que pode vir a acontecer sem
valoresfinanceiros e sem quantitativos. Ela é elaborada somente com
estimativas de val ores e sentimentos.
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Niveis de Planejamento
O Plangjamento L ogistico responde trés perguntas:

® O que deslocar de um ponto para outro ponto?
® Quando realizar este deslocamento?
® Como fazer este deslocamento?

O profissional de Logistica devera sempre estar atento as trés
perguntas citadas, buscando sempre reduzir os investimentos, reduzir
os custos variaveis e manter ou melhorar o Nivel de Servico prestado.
Pararesponder estas perguntas, que aparentemente sdo simples, e que,
no entanto, sdo bastante complexas, o profissional de Logistica ndo
deve sob nenhuma hipétese trabal har sem fazer um étimo plangjamento,
buscando se antecipar atodos os detal hes e tendo tempo paratomar as
mel hores decisdes parafazer aempresaal cancar ostrés objetivosindi-
cados.

Para qual guer Plangjamento L ogistico é fundamental o conheci-
mento de algumas informagdes. Dentre estas, citamos:

@ Nivel de Servico oferecido.

Demanda real e da demanda projetada.

L ocalizagéo dos possiveis fornecedores.

Facilidades L ogisticas, sobretudo modais de transporte.
Facilidade de contratar m&o de obra capacitada local.

Infraestruturade energia.

Pré-requisitosambientais.

® Beneficiosgovernamentais.

® Seguranca das instalacdes e da carga.

Destaforma, o profissional de Logistica deve realizar tréstipos
de planejamento. Cadatipo € definido em funcéo do horizonte de pla-
nejamento. Assim, temos 0s seguintestipos de Plangjamento L ogistico:

® Estratégico

® Tético

® Operacional.
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O Plangjamento Estratégico é de longo prazo, porém nao existe
um consenso entre os autores do que é longo prazo, sendo que alguns
definem longo prazo como sendo maior do que um ano, outros defi-
nem como maior do que cinco anos. Nesta apostila, adotamos o con-
ceito de Planejamento Estratégico como maior do que cinco anos.

O Plangjamento Tatico € aquele que ocorre em um horizonte
maximo de um ano. Normal mente, ele acompanha o or¢camento anual
das empresas.

O Planejamento Operacional € o dia a dia das empresas, com
horizonte minimo de uma semana a no maximo duas semanas.

Estes trés niveis de planegjamento devem ser aplicados as trés
dimensdes da L ogistica, a localizagdo, a manutencao de estoque e 0
transporte. Para cada uma dessas trés dimensdes alguns topicos de-
vem ser analisados na hora do planejamento, ver Figura 63.

Localizagio: 1) Numero, dimensdo e
localizagdo das instalagoes
2) Alocagio de armazéns
para atendeer a certas areas.

& »
+ L

Estoque: 1) Distribuicio do Transporte: 1) Escolha do modal
estoque 2) Escolha das rotas
2) Niveis de estoque 3) Tipo de embarque

Nivél de Servico

Figura 63: Topicos do Plangjamento Logistico em funcao

das dimensbes da Logistica.
Fonte: adaptada de Ballou (2006).

A partir deste ponto, e com base nasinformagoes citadas anteri-
ormente, analisaremos cada uma das decisoes tomadas por dimenséo
daLogistica.

Na Localizagdo devem ser tomadas as seguintes deci sdes:

® Numero, dimens&o e localizago das instal agoes.



® Alocacéo de armazéns para atender a certas areas.

Apesar do alto grau de complexidade do problema, é possivel
definir qual € nimero de armazéns, suas dimensdes e suas|ocalizacoes.
Também € possivel definir as garagens dos veiculos de transporte e os
pontos de transbordo das mercadorias, caso isso seja uma definicéo.

Além disso, é possivel, pela6ticada L ogistica, definir quais sdo
os fornecedores em melhor condic¢éo L ogistica para atender ao supri-
mento da fabrica.

Também é possivel definir amelhor alocalizacdo daprépriafa-
brica.

Uma vez definidas as instalacdes Logisticas, podemos alocar
guais pontos de demanda serdo atendidos e por quais armazéns, defi-
nindo zonas de atuacdo para cada um.

No transporte, devemos tomar as seguintes decisdes:

@ Escolha do modal
@ Escolhadasrotas (roteirizagdo)
® Tipo de Embarque.

A primeiradecisio a ser tomada no planejamento € a escolhado
modal de transporte, do tipo de transporte que serd usado: maritimo,
ferroviario, rodoviario ou aéreo. Esta decisdo pode influenciar nos
projetos de construcdo de infraestrutura usados pela empresa no seu
planejamento.

Pode, ainda, ser tomada a decisdo de ndo usar um meio de trans-
porte, mas sim, varios mei os de transportes através daintermodalidade
ou da multimodalidade.

A segunda decisao diz respeito aescolhaderotas, ou roteirizacao,
ou roteamento, que é a defini¢do por onde a frota de veiculos circula-
ra. Existem dois niveis de roteirizagdo, um que prevé somente a se-
giéncia de pontos que serdo visitados pela frota sem definir efetiva-
mente os caminhos a serem seguidos. Um outro nivel mais operacional
define cada rua e cada caminho que sera percorrido pelos veiculos
podendo ser o veiculo rastreado por satélite, aumentando a seguranca
da carga transportada. Existem diversos softwares que a partir dos
pontos de demanda, clientes, realiza o servigo deroteirizagdo, estando
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usual mente incorporados aum software GI S (Geographic I nformation
System) que realiza a entrada de dados e apresenta os resultados de
formavisual em um mapa daregido a ser atendida.

A terceiradecisao diz respeito a definicdo do tipo de embarque.
Os embarques podem ser totais ou fracionados. Os embarques totais
ocorrem quando o veiculo transportador € ocupado somente por car-
gas de um cliente. Uma outraopgéo € carregar o veicul o de transporte
com cargas de diversos clientes, fracionados, consolidando-o para a
viagem e/ou operacéo ferroviaria.

Nas decisdes referentes a manutencao de estoques, destacamos.

® Nivel de estoque
@ Distribuicéo do estoque.

Tendo as defini¢des de localizagdo das facilidades, dos modais
de transporte e o tipo de embarque, podemos estudar o nivel de esto-
gue que pretendemos operar. Normalmente este nivel € influenciado
pelo Nivel de Servico vendido, pelos lotes minimos de producéo, pe-
los modais disponiveis, pelalocalizag&o das facilidades entre outros.

Outra definicdo que deve ser feita refere-se a distribuicdo do
estoque, ou sgja, definir ponto-a-ponto a rede Logistica e o nivel de
estoque necessario.

Ressaltamos que as diversas decisdes devem ser tomadas simul -
taneamente, pois cada uma delas gera influéncia sobre as outras, ndo
havendo uma ordem certa para se planejé&-las. Ressaltamos ainda que
todas as decisdes sdo razoavel mente complexas apesar das inimeras
ferramentas de Pesquisa Operacional e computacéo para apoia-lo na
tomada de decisdo. Assim, apesar do uso intensivo de ferramentas e
computadores, a experiéncia dos tomadores de decisdo € muito impor-
tante e deve ser ouvida.

Este planejamento € mais aplicado a empresas em que todas es-
tas etapas ficam mais claras e definidas. Mas podemos fazer um pe-
gueno exemplo baseado na merenda escolar. Vamos a ele.

O que deslocar de um ponto para o outro? Onde comprare-
mos os produtos para produzir a merenda? No caso do servico publi-
co, devemos fazer uma licitagdo e o vencedor sera o que ganhar o
processo. E se o produto for de outra cidade ou de outro estado?



Ondeiremos entregar ? Na escola, no amoxarifado central da
prefeitura, ou do estado?

Assim, com as duas perguntas ja respondidas, podemos respon-
der quando desloca-1o de um ponto para o outro.

Quando realizar este deslocamento? Devemos antes prever
guanto tempo levara o processo licitatorio, lembre-se, somos um ser-
Vi¢o publico e o processo de licitagcdo as vezes demora muito, soma-lo
ao deslocamento e saber o tempo de entrega.

Em funcdo deste prazo e para ndo deixar a escola sem estoque
para a preparacéo da merenda, devemos prever o tempo de desloca-
mento e fazer a conta para tras para definirmos quando teremos que
iniciar o deslocamento.

Como fazer este deslocamento? Sera de carro leve de um for-
necedor local com poucos produtos? Ou um caminhao vindo direto da
fabrica?

Mas como resolver as trés perguntas reduzindo os custos glo-
bais? Por exemplo, 0 mesmo caminh&o quetraz o leite, traz a mantei-
ga. Mas cuidado, pode ser que se ele trouxer o alho, vai acabar estra-
gando o leite com 0 seu cheiro e gosto.

Na linha de raciocinio deste pequeno exemplo, poderiamos
estendé-lo falando sobre cada uma das informagdes necessérias para
um bom planejamento.

Nesta Unidade foram estudados 0s conceitos essenciais para o
entendimento do que é Logistica. Dentre estes conceitos destacamos:
a definicdo do que € Logistica, quais valores a Logistica agrega ao
negocio, o que € Cadeia de Suprimento e Gerenciamento da Cadeia
de Suprimento. Bem como os conceitos de SKU, Perda de Venda,
Giro do estoque e Postergacéo.

Estudamos o topi co-chave maisimportante para o planejamento e
aexecucdo de qualquer projeto logistico que éo Nivel de Servigo. Apren-
demos a estabelecer o Nivel de Servico e os seus itens de controle.

Vimos que a qualidade em L ogistica € o cumprimento dos itens
de controle do Nivel de Servico estabelecido, e elaédivididaem dois
processos: Administracdo de Materiais e Distribuicao Fisica. Vimos,
também, que a L ogistica se divide ainda em: Atividades Primérias ou
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de Planejamento e Atividades Secundarias ou Operacionais. Outro
conceito importante aprendido foi o de Tempo do Ciclo do Pedido.

Tivemos a oportunidade de entender que na L ogistica deve ha-
ver o equilibrio de custos, pois nem sempre 0 menor custo de trans-
porte ou 0 menor custo de estoque leva a0 menor custo total da
L ogistica.

Pudemos entender sobre o produto na otica da Logistica, sua
caracterizacao e 0 seu ciclo de vida. Ainda em relagéo ao produto,
estudamos os diferentes tipos de carga.

Nas proximas Unidades estudaremos duas das atividades da
Logistica: o Processamento de Pedido e de Transporte.

Atividades de aprendizagem

Procure umaempresade L ogisticadasuaregido edescrevao Nivel
de Servico prestado por ela e defina o que vocé entendeu por
L ogistica na operacdo desta empresa.

ATENCAO: Escolha bem a empresa para esta atividade, pois €la
serdamesmaque vocé usara paraas outras atividades das proximas
Unidades.

Caso vocé sgia servidor publico, o ideal é que vocé escolha uma
area do seu municipio, estado ou do governo federal na qual vocé
possadesenvolver estes exercicios. Pensebem, ao final destemaodul o,
vocé podera desenvolver um trabalho que podera ser aplicado ao
Seu servico e gjudar a populagéo que vocé atende.

Como dica, sugerimos que vocé escolhalocais como: servigos me-
dicos, servigos de coleta de lixo, escolas e outros similares que
porventuratenham em suareparticéo.

Para esta empresa escol hida por vocé responda as questdes a seguir:
1. Definaquem séo os fornecedores e os clientes, ndo precisa

definir todos, apenas alguns, classifique-os em fornecedo-
reseclientes.
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2. ldentifique, mesmo que de forma néo exata, a origem das
matérias-primas e o0 destino dos produtos acabados.

3. Proponha pelo menos dois indicadores de controle para
cadaum dostipos deitens estudados. Descrevaem detalhe
cadaum deles.

4. |dentifique naempresa quais S0 as suas atividades Prima-
rias e suas atividades Secundarias. Sendo for possivel
identificalas, vocé deve escrever o que vocé acredita ser
as atividades Primarias e Secundérias dela.

5. Verifigue como € a organizacéo da administracéo da em-
presae descrevadeformabreve como elase estrutura. Apos
estadescricdo, compare-acom aorganizacao propostanesta
Unidade e pontue as diferencas.

6. Faca vocé mesmo, de uma maneira resumida, uma breve
andlise com foco nastrés perguntas do plangjamento e nas
informagdes necessarias apresentadas nesta etapa para o
Plangjamento L ogistico daempresa estudada.






LINIDADE

Processamento do pedido



Objetivo

Na Unidade anterior, Conceitos de Logistica, vimos que a Logistica
se divide em quatro atividades Primdrias: Processamento do Pedido, de
Transporte, de Estoque e de Localizacdo. Nesta Unidade, comecaremos
a detalhar cada uma destas atividades Primarias e de como se processa

um pedido dentro da dtica da Logistica. Faremos uma definicio do

Processamento do Pedido e estudaremos as etapas do seu

processamento.
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N Processamento do Pedido

Caro aluno

Cabe ao Administrador, a partir do recebimento de um
pedido do cliente, administrar e planejar as atividades da
empresa para atender ao pedido feito, pois ele representa
nao sO a eficiéncia operacional da empresa e a possivel
reducao de custos, mas também a imagem da empresa.
Que responsabilidade para vocé, futuro Administrador!
Preste bem atencao nesta Unidade e aplique-a a0 maximo
na sua empresa, mesmo que ela seja uma reparticao publi-
ca! Na reparticao publica o inicio do Processamento do
Pedido pode ser visto como o protocolo de um novo pro-
cesso no setor correspondente.

Definicao de Processamento do Pedido

Apesar de o custo gerado pelo Processamento do Pedido ser
pequeno frente ao custo gerado pelo Transporte e pelo Estoque; ele,
muita vezes, representa aimagem da empresa e tem uma grande fun-
¢ao de marketing.

Quase todos nés ja passamos pela situacdo em que ligamos para
uma empresa e uma secretéria mal treinada nos atende com todaama
vontade do mundo e sem nenhum conhecimento da empresa; fazendo,
assim, com gue tenhamos uma péssi maimagem daempresa e até mes-
mo nos fazendo desistir da compra.

Isto ocorre também em um bal c&o de atendimento de umaloja.
Quantas vezes nos tratam super mal e acabamos desistindo de com-
prar nalojamesmo que elatenhao melhor preco eamelhor qualidade?
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Aliado a isso, um atraso no Processamento do Pedido pode
inviabilizar todo o tempo global da operacéo, o Tempo do
Processamento do Pedido estudado anteriormente.

Um pedido preenchido de maneiraincorreta pode causar diver-
SOs transtornos para a empresa, tais como: endereco errado, dados da
condicéo de faturamento incorretos entre outros. A carretando, inclusi-
ve, na devolucdo do produto para a empresa.

Etapas do Processamento do Pedido

O processamento de pedidos pode ser dividido, paracadavenda
realizada, nas seguintes atividades:
® Emisséo
@® Transmisséo
@ Verificagdo

@ Processamento.

Emissao

A Emissdo € o inicio do Processamento do Pedido, nesta fase,
logo apds a negociagdo, faz-se a formalizacdo do pedido. Para que
estaformalizacgéo sejafeita, algumas subatividades devem ser realiza-
das, dentre elas, citamos:

® Obtencao dasinformagdes sobre produtos ou servi¢os solici-
tados.

@® Preenchimento do pedido.

Obter os dados é fazer o levantamento dos dados béasicos da
empresa, verificar se hacontrato de vendaanterior edeleretirar amaior
parte dos dados.

O ato de fazer o preenchimento do pedido pode ser realizado de
duasformas:



® Manual
@® Eletronica.

Apesar do grande avango da informatica, ainda vemos muitas
empresas brasileiras utilizando os Blocos de Pedidos que devem ser
preenchidos a caneta em trés ou até mais vias.

Nesta secao, as explicagdes sdo apresentadas para umaempresa
que opera com sistema de emisséo de pedidos de forma manual, pois
no sistema informatizado, muitas das etapas que apresentaremos sao
realizadas de forma automéatica pelo computador.

Transmissao

Na etapa de Transmissao/Entrada, as folhas do Bloco de Pedi-
dos devem ser enviadas para a empresa para sua posterior digitacéo no
sistema de computadores. A partir desta digitag&o, é possivel seguir-
mos paraaterceira etapaque é de Verificagcdo. A etapa de transmissdo
pode ser divididaem:

@ Transmisséo
@ Digitacéo.

Ressaltamos que um vendedor que esta percorrendo umaregiao
dointerior, de posse de um Bloco de Pedidos, pode levar umasemana,
de segunda-feiraasexta-feira, percorrendo as cidades. Por estarazéo,
ele sb retornara a empresa na outra segunda-feiracom o Bloco de Pe-
didos com os pedidos que ele conseguiu vender na semana anterior.

Assim, se tudo der certo, os pedidos so seréo digitados na se-
gunda-feira da outra semana, ou seja, séo sete dias perdidos no ciclo
do Processamento do Pedido. Somamos aisso o fato da letra do ven-
dedor néo ser perfeita e poder induzir a digitacéo a erros, ou ainda,
faltar informagdesimportantes que forgardo este vendedor avoltar no
cliente e perder mais tempo entre outros detal hes.

Verificacao

Uma vez que os dados tenham sido transmitidos/digitados, co-
megamos a etapa de verificagao afim de aprovar ou ndo avenda. Para
tanto, algumas atividades devem ser realizadas, séo elas:
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@ Verificagdo do status do cliente na empresa.
@ Verificacdo de crédito.
@ Outros.

Devemos analisar o status do cliente dentro da empresa. Por
exemplo, se ele tem pendéncias juridicas, pendéncias de credito ndo
honradas, o tempo que el e é cliente daempresa, se possui contratos de
longo prazo entre outros. Estes dados poder&o subsidiar a aprovagéo
de crédito ou, mesmo, cancelar avenda para o cliente.

Caso segja ofertado crédito no contrato de venda, devemos veri-
ficar junto as instituic¢des financeiras a situacéo do cliente a fim de
conceder o empréstimo. Esta etapa, as vezes, € demorada e pode com-
prometer todo o tempo de Processamento do Pedido.

Por fim, cada empresa pode ter seus proprios procedimentos e
alguns outros além dos que aqui citamos.

No meio eletronico, as etapas de Emissdo, Transmisséo e Verifi-
cacao se fundem, tendo em vistaque o Bloco de Pedidos desaparece e
o pedido é digitado diretamente natelade um sistema de computagéo.

Este sistema faz a entrada, envia e, praticamente, salvo exce-
cOes, ja faz automaticamente toda a verificacdo dos dados do pedido,
emitindo ao final do processo a autorizagdo ou ndo de venda. Além
disso, muitos destes sistemas ja sdo estruturados como sistemas work
flow que ja disparam todas as agdes necessdrias aos departamentos
competentes para que o Processamento do Pedido possafluir por toda
aempresa.

Processamento

No Processamento ocorre a parte fisica do Processamento do
Pedido, ou segja, é onde o processo de deslocamento e acompanha-
mento da carga acontece.

No Processamento, algumas atividades sdo realizadas, dentre as
diversas atividades, citamos:

& Manutencéo do estoque

® Emissdo de documentos



©® Autorizac&o para embarque
® Rastreamento do produto

@® Relacionamento com os clientes.

Muitas destas atividades atual mente sdo realizadas por meio da
tecnol ogiadainformacao, por isso étéo importante aatividade de apoio
da Logistica denominada Manutencdo da Informacéo, que lida com
estas questdes e sera estudada mais a frente.

Manutencao do Estoque

Uma vez que tudo tenha sido aprovado, a empresa deve verifi-
car se possui o pedido em estoque. Caso tenha-0 em estoque € so emi-
tir umaordem paraaretiradado pedido do estoque e envié-lo ao clien-
te, podendo entrega-10 rapidamente.

Caso ndo possuaestoque, aempresa deve dar aordem de produ-
¢ao e fazer umaprevisao detérmino de producéo paradepoisinformar
ao cliente se 0 prazo pré-combinado podera ou ndo ser cumprido.

Emissdo de Documento

Na atividade de Emisséo de Documentos sao gerados e tratados
0s segui ntes documentos.

® NotaFiscal
@ Fatura
@ Duplicata.

N&o é o foco deste livro a discussdo de cada um desses docu-
mentos, mas paraefeito de esclarecimento, apresentamos a seguir uma
breve descric¢éo de cada um deles.

Para cada embarque a ser autorizado, deve-se emitir aNotaFis-
cal relativa ao produto a ser embarcado. Ressaltamos, que indepen-
dente do modal de transporte empregado, a carga devera, sempre, ter
uma Nota Fiscal correspondente.

A Nota Fiscal pode ser definida como o documento que com-
prova a existéncia de um ato comercial de compra e venda de merca-
dorias ou de prestacéo de servigos. Tem a necessidade maior de aten-
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der as exigéncias do Fisco, quanto ao transito das mercadorias e das
operacoes realizadas entre adquirentes e fornecedores.
Existem dois tipos de Notas Fiscais:
® Mod. 1 — Nota Fiscal de entrada e saida de mercadorias.

® Mod. 2 — Nota Fiscal de venda ao consumidor
Asnotas fiscais devem atender a alguns requisitos minimos que
apresentamos nalista a seguir:
® Denominagéo “Nota Fiscal”.
©® NUmero de ordem, série/subsérie e o nimero davia.

@ Natureza da operacéo (venda, devolucdo, remessa para de-
monstragao).

® Data de emissao.

® Nome do titular (pessoa fisica, pessoa juridica), endereco,
inscricdo estadual e CNPJ.

® Nome do destinatario (adquirente de produtos e servicos, en-
dereco, inscricao estadual e CNPJ).

® Data de saida das mercadorias.

@ Discriminagao das mercadorias (quantidade, marca, tipo, mo-
delo, espécie e discriminagéo possivel de produtos).

® Classificacao fiscal dos produtos, no caso de produtosindus-
trializados.

® Base de célculo do ICMS.

® Nome do transportador, seu enderego e placa do veiculo de
transporte.

® Forma de acondicionamento dos produtos (quanti dade espé-
cie e peso, etc.).

® Nome, endereco, inscri¢ao estadual, CNPJ do impressor de
notas, data, quantidade daimpressdo, nimeros de ordem, com

respectiva serie/subsérie, bem como o niumero da autoriza-
cao paraimpressdo de documentos fiscais.

A fatura é o documento que comprova a venda a prazo. Numa
mesma fatura podem ser incluidas vérias notasfiscais. A duplicatatem



esse home por ser uma copia da fatura. A lei permite a emisséo de
varias duplicatas para umamesmafatura ( ndo € concebido, no entan-
to, aemissdo de umaduplicata paravarias faturas).

A duplicata é um titulo de crédito resultante da venda mercantil
ou da prestacdo de servicos. Trata-se, portanto, de titulo causal. Na
duplicata existem dois atores importantes:

® Sacador (emitente, vendedor).
® Sacado (comprador, devedor, aceitante).

Alguns requisitos sdo necessarios a emissao da fatura e deve-
mos observa-los. S&o eles:

® Denominacgdo “duplicata’, a data do saque e o numero de
ordem.

® Numero dafatura que a originou.

& Data certa do vencimento ou a declaracdo de ser aduplicata
“avista’.

® Nome e o domicilio do vendedor e do comprador.

® Praca de pagamento.

® Importanciaapagar em algarismos por extenso.

@ Clausula“aordem”.

® Declarac&o de reconhecimento de sua exatidao e a obrigagéo
de pagé-la, a ser assinada pelo comprador (aceite cambial).

® Assinaturado sacador/emitente.

Autorizacdo de Embarque

Para Autorizacdo para Embarque, € fundamental a emissdo do
Conhecimento de Embarque que possui informacdes rel ativas as mer-
cadoriastransportadas, ao remetente, ao destinatario eao valor do fre-
te contratado. Ele € emitido pela companhiatransportadora que atesta
0 recebimento da carga, as condicdes de transporte e a obrigacdo de
entrega das mercadorias ao destinatério legal, no ponto de destino pre-
estabel ecido, conferindo a posse das mercadorias.

Como vimos, caso a empresa ndo possua sua prépria frota, ela
ndo é responsavel por emitir o conhecimento de embargue. No entan-
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to, ela deve solicitar o transporte e a emissdo do conhecimento de
embargue, bem como verificar se ele esta de acordo com o solicitado.

E, a0 mesmo tempo, um recibo de mercadorias, um contrato de
entrega e um documento de propriedade, constituindo, assim, um titu-
lo de crédito. Esse documento recebe denominagdes de acordo com o
meio de transporte utilizado. A ssim, temos as segui ntes denominagoes.

® Embarque Ferroviério (CFT — Conhecimento Ferroviario de
Transporte).

©® Embarque Rodoviério (CRT — Conhecimento Rodoviario de
Transporte).

® Embarque Maritimo (B/L — Bill of Lading).
® Embarque Aéreo (AWB — Airway Bill).

® Embarque Multimodal (CMTC — Conhecimento Multimodal
de Transporte de Cargas).

Caso 0 embarque seja para o mercado externo, os documentos
de exportacéo devem ser providenciados. No entanto, nesta apostila
nado trataremos de L ogistica de Comércio Exterior.

Rastreamento de Produto

Como rastreamento de produtos entendemos todo o processo de
acompanhamento da carga desde a sua saida da fabrica até a sua en-
tregano local final indicado em contrato pelo cliente.

Para tanto, usamos sistemas computacionais que vVao registran-
do evento-a-evento amovimentagdo da carga no menor espaco de tem-
po possivel. Quanto menor o espaco, obviamente, melhor a qualidade
dainformacéo.

Para o transporte, muitas transportadoras vém usando o sistema
de rastreamento por satélite, principal mente os modais rodoviario e
ferrovidrio. Com esse sistema, o veiculo possui um emissor de sinal
que € captado por um conjunto de satélites que consegue identificar a
sua posicao e envia esta informacao para aempresa que vé estainfor-
macao em um mapa digitalizado.



Assim, aumentamos, em muito, a seguranca da carga, sobretudo
no modal rodoviério, poisas rotas séo predefinidas antes daviagem e,
caso o veiculo tome outra rota, existe um forte indicativo de que esta
em processo o roubo do veiculo e da carga. Assim, podemos acionar a
policiaparaintervir no assalto o mais rapido possivel.

Relacionamento com os clientes

O Processamento de Pedidos deve prover canais de comunica-
¢&o com os clientes, recebendo pedidos de informagoes e transmitin-
do-as de maneira exata para o cliente.

Essa funcéo pode ser exercida por meio de um SAC ou por sis-
temas baseados nalnternet e devem sempre responder, no minimo, em
que ponto do ciclo o pedido se encontra e qual a previséo de entrega.

Estaareatem umafuncédo de marketing muito importante, poisé
elaquem lidara diretamente com o cliente, formando, assim, aimpres-
sd0 dele em relacdo a empresa. Numa situacdo pro-ativa, esta area
pode evitar muitos problemas e, até mesmo, contendas judiciais.

Nesta Unidade estudamos sobre o Processamento do Pedido.
I nicialmente, aprendemos o que € o Processamento do Pedido, depois
gue ele édividido em quatro atividades. Emissdo, Transmissao, Verifi-
cacdo e Processamento.

Na proxima Unidade estudaremos sobre o transporte. Vale res-
saltarmos que o transporte por ser uma das areas mais visiveis da
Logistica e que envolve um alto custo, merece ser bem estudada e
compreendida. Paratanto, dedicaremos uma Unidade completa so para
0 tema com varios exempl 0s.

Atividades de aprendizagem

Com base na empresa que vocé escol heu trabal har a partir dasAti-
vidades de aprendizagem da Unidade 5, descreva como € feito o
Processamento do Pedido e apresente sugestdes para melhora-lo.
Inclua nas suas sugestdes de melhoria uma proposi¢céo de novos
formulérios.

Modulo 8






LINIDADE

Transporte



Objetivo

Na Unidade Conceitos de Logistica, vimos que a Logistica se divide
em quatro atividades primarias: de Processamento do Pedido, de
Transporte, de Estoque e de Localizacdo. Na Unidade anterior
comecamos a detalhar cada uma das atividades falando inicialmente
sobre o Processamento do Pedido; nesta Unidade vamos detalhar a
Atividade de Transporte fazendo a sua definicao, expor quais os fatores
que impactam o Transporte, os varios modos de Transporte e as suas

caracteristicas.
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BN Transporte ———

Caro aluno

A Atividade de Transporte corresponde a 40% do custo
final de um produto, estimativa média que depende do
produto e da localizacdo de produtor e consumidor. Por-
tanto, custos altos como esta atividade devem ser adminis-
trados com muito cuidado e quem deve administra-los €
vocé, futuro Administrador! Mas como administrar algo
que ndo se conhece? Por isso, nesta Unidade, aprendere-
mos juntos o bdsico desta atividade que envolve altos cus-
tos na composicao do preco final de um produto para que
vocé possa se tornar um Administrador melhor!

Definicao

Dentro da L ogistica, aAtividade de Transporte éamaisvisivel e
a que possui maior relevancia, pois sem ela ndo haveria o desloca-
mento das cargas de um ponto ao outro e, portanto, seriapraticamente
impossivel falar de Logistica.

O transporte € um indutor primordial do desenvolvimento de
gual quer regido de qual quer pais. N&o existe a possibilidade de desen-
volvimento sem um sistema de transporte eficiente.

Como comparagao, podemos apresentar o Brasil com aproxima-
damente 28.000 km de ferrovias e os Estados Unidos com aproxima-
damente 300.000 km de ferrovia. Podemos entender isto como sendo
um dos motivos do maior desenvolvimento de ferrovia nos Estados
Unidos em relagdo ao Brasil.

Estarealidade de sistemas de transportesineficazes € umacons-
tante nos paises subdesenvolvidos, ao passo que, todos os paises de-
senvolvidos possuem sistemas de transportes al tamente desenvol vidos.
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O sistema de transporte € o elemento mais importante para o
crescimento de cidades, industrias, dageracéo de renda, de emprego e
da estabilidade econbmica do pais, pois permite que o0 pais seja com-
petitivo e possa exportar captando divisas estrangeiras e competindo
no mercado global.

Um Sistema de Transporte eficiente proporciona as seguintes
vantagens para as regides atendidas:

® Aumento da érea de atuagdo no mercado (hinterlandia).
® Reducéo dos precos.
® Acesso as matérias-primas com custo mais baixo.

® Desenvolvimento.

Saiba mais...

Assista ao excelente e divertido filme: Carros — da Disney/
Pixar, um 6timo desenho animado. Analise a cena em que o carro
feminino, Sally, apresenta ao carro vermelho, Relampago McQueen,
arodovia antiga e arodovia nova. Analise 0s impactos econémicos
e sociais gerados ap0s aintroducéo da nova rodovia na cidadezinha

em que a historia acontece.

Tente imaginar a dificuldade das escolas do interior da Amazo-
nia que, as vezes, ndo ha nem um rio passando por perto, como deve
ser dificil levarmos os produtos para eles fazerem a merenda escol ar.
E se conseguirmos o intento, quanto tempo ele vai levar?

O tempo de fazermos um pedido tem de ser maior tanto quanto o
estogque tem de ser maior, mas nessa situacdo, os produtos frescos e
pereciveis correm o risco de serem perdidos.

Sim, o Transporte facilita as coisas!

Apesar de o0 exemplo anterior ser simples, ele se repete com re-
lagéo aos produtores da regido, ou seja, eles ficam limitados e ndo
podem atingir os diversos mercados pelafaltadetransporte. Além dis-
S0, o transporte fica mais caro, pois os veiculos de transporte conso-
mem e se desgastam mais.



A hinterlandia € uma area econémica e geografica na qual
um sistema de transporte pode ser interessante para atrair
cargas. A hinterlandia pode ser vista como a area econdmi-
ca na qual o modal detransporte consegue ser atrativo como
opcao de transporte para os clientes instalados nesta area.
Assim, uma rodovia, ferrovia ou porto tem influéncia sobre
uma regido especifica. A combinacao de diversos modais de
transporte leva ao aumento da hinterlandia do outro. Por
exemplo: um porto tem uma hinterlandia limitada, mas no
momento em que é criada uma ferrovia com mil quilémetros
de extensao, a hinterlandia aumenta consider avel mente pela
possibilidade do uso da ferrovia atrair carga para o porto.

De posse de um Sistema de Transporte eficiente, aindustriains-
talada em uma regido pode al cancgar distancias maiores a custos acei-
taveis, permitindo, assim, que ela possa disputar novos mercados au-
mentando a sua carteirade clientes.

Apesar deisso ser umavantagem, podemostorng-latambém uma
desvantagem, pois outros concorrentes podem disputar o mercado |o-
cal com aindustria da regido. No entanto, esta situagdo passa a ser
benéfica, pois estimula a industria a se desenvolver e melhorar para
competir.

Como exemplo, temos a ArcelorMittal Tubar&o, uma siderurgi-
cainstalada no Espirito Santo que foi criada com vistas, somente, ao
mercado externo; e que atual mente produz para 0 mercado interno.

Estimamos que aproximadamente 25% do preco final dos pro-
dutos no mercado nacional sejam oriundos do transporte. No comér-
cio internacional, este nimero é estimado em 40%. Estes nimeros
variam em func¢éo das caracteristicas do produto e podem variar para
mais ou para menos.

Portanto, qual quer reducdo nos custos de transporte pelamelhoria
de suaeficiénciaimpactasignificativamente os pregos finais dos pro-
dutos com o consequente aumento de competitividade do produto.
Assim como um eficiente Sistema de Transporte permite a industria
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vender seus produtos em regides distantes, também permite a mesma
indUstriacomprar suas matérias-primas de paises distantes.

Citamos o caso dos exportadores de soja e de farel o de soja que
vendem seus produtos para praticamente todos os continentes e, ao
mesmo tempo, compram diversos fertilizantes de diversos continen-
tes. Ressaltamos neste caso, que 0 Sistema de Transporte usado para
exportar asojae o farelo, namaioriadas vezes, € 0 mesmo paraimpor-
tar osdiversosfertilizantes. Como exemplo, asferrovias FCA e EFVM.

Quando se trata de transportes, devemos discutir os diversos
modai s de transporte, ou modos de transporte. M odais de transporte €
0 termo mais comumente aceito na area de L ogistica, mas modos de
transportes é aforma padréo mais correta da L ingua Portuguesa.

Em esséncia, os modais de transporte séo os diversos tipos de
transporte disponiveis para se transportar uma carga. A partir deste
ponto, discutiremos os principais modais de transporte.

Com base no meio fisico que o transporte é realizado, podemos
caracteriza-lo como sendo:

® Aquaviério
® Terrestre
® Aéreo.

No entanto, em termos de Logistica, adivisao ndo é satisfatoria

e € desmembrada em funcéo do veiculo de transporte e do ambiente
onde o transporte é realizado. Assim temos:

© Maritimo

® Fluvial

® | acustre

® Ferrovi&rio

©® Rodoviério

® Dutoviério

® Aéreo.



Modal maritimo

O modal maritimo é o transporte realizado por meio de navios
ou de barcagas oceanicas, em mares, Ou 0ceanos, e que necessitam de
portos para que seja possivel o carregamento e a descarga das cargas
transportadas.

No modal maritimo n&o existe anecessidade de construir asvias
de transporte, pois 0s mares ja estao disponiveis.

Atualmente no Brasil, na andlise de peso e volume, passa pelo
modal maritimo aproximadamente 96% das exportacdes e importacoes.
Em termos de valor, o modal aéreo ainda é representativo e a estatisti-
camuda

O Brasil possui um litoral de 9.198 km com uma*“ estrada mari-
tima’ enorme que pode e deve ser explorada, e que atualmente € mo-
destamente utilizada em relagéo, principal mente, ao transporte rodo-
viario e, também, ao ferroviario.

Um navio é juridicamente considerado um bem imoével e, por-
tanto, deve ser registrado, como uma escriturade imovel em um pais.
A bandeira de um navio representa o pais no qual elefoi registrado.

Para continuar esta introducéo, devemos apresentar os dois ti-
pos de transporte maritimo existentes:

© Cabotagem.

® Longo Curso.

A Cabotagem € o transporte realizado entre portos de um mes-
mo pais. No caso do Brasil, s pode ser realizado por navios que te-
nham abandeirabrasileira.

Hoje, existem dois grandes entraves para a efetiva utilizacéo da
cabotagem:

® Poucos navios de bandeira brasileira.

@ Altos custos e ineficiéncia dos portos de uma maneirageral,
existem excecoes.

O transporte de Longo Curso € o transporte entre portos de dife-
rentes paises. Ele pode ser realizado por todos os navios, independen-
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te dabandeira apresentada pel o navio, exceto quando harestri¢des de
relacdes diplomaticas entre estes paises.

O navio € umaembarcacdo e € um meio de transporte que tem a
propriedade de flutuar e se deslocar sobre a agua transportando carga
e/ou passageiro. Os navios modernos sao construidos em aco e seu
deslocamento, por ser o modal maritimo, ocorre em aguasalgada, mares
€ 0ceanos.

Portos

Pode-se definir um porto como qualquer lugar que tenhadimen-
sBes minimas parareceber navios de maneira segura e que seja prote-
gido de situagOes severas, tais como: ventos muito fortes, correntes
muito fortes, ondas muito altas, congelamento, marés que oscilam muito
entre aminima e a maxima, dentre outras.

O porto deve ser provido de equipamentos que permitam o car-
regamento e descarregamento do navio de maneirarapida, eficiente e
segura e, deve, ainda, possuir areas e armazéns que permitam a
estocagem das cargas a serem carregadas e descarregadas do navio.

Alémdisto, o porto deve possuir facilidades para o recebimento
e escoamento da carga dos usuérios do porto. Dentre estas facilidades,
destacamos: asrodovias, asferrovias, as hidrovias, os dutos, ostrans-
portadores de correia, dentre outras.

Um porto pode ser visto como o elo vital entre os modaisterres-
tre, rodoviério, ferroviério, e o modal maritimo ou fluvial. Com isso,
expande-se a abrangéncia dos modaisterrestres, permitindo, assim, o
transporte através de regides inacessiveis a cada um dos modais.

Em geral, os portos tém as seguintes funges:

® comercial

@ elo vital entre o modal maritimo eterrestre
@ local seguro de atracagéo de navios

@ fonte de desenvolvimento regional .

A funcdo comercia de um porto é permitir que vendedores pos-
sam atingir novos mercados para 0s seus produtos. Além disso, o por-



to, em si, € um grande gerador de servicos e tributos, movimentando
toda a economia daregido de sua hinterlandia.

Tendo em vista aimpossibilidade dos veicul os terrestres vence-
rem as distancias através dos oceanos, 0 modal terrestre éinteiramente
dependente do porto para poder vencer esta imposic¢ao. Portanto, o
porto € 0 elo vital entre o modal maritimo e o modal terrestre.

A terceira funcdo do porto advém da segunda funcéo. Para o
porto ser 0 el o entre os modai s maritimo e terrestre ele tem que garan-
tir aseguranca dos navios que vem atracar no porto, permitindo assim
gue seja feito o transbordo de carga do modal terrestre para o modal
maritimo e vice-versa. Por fim, o porto € como uma porta que o pais
abre para novos mercados e, com isto, permite o crescimento regional
através da atracéo de novas industrias e servicos.

Toda a operacéo portuéria possui datas reais e estimadas que
regem o fluxo de documentos, a solicitacéo de equipamentos, asolici-
tac&o de pessoal e os contratos de navegacao. Tendo em vista o domi-
nio do uso dalinguainglesa na érea portuéria e na érea de navegacao,
estabel eceram-se algumas siglas que representam estas datas e servem
para nortear toda a operagao portuéria. Dentre estas datas, citamos:

® ETA (Estimated Time of Arrival)

® NOR (Notice of Readiness)

& ETB (Estimated Time of Berthing)

& Atracacao

& Liberagdo pelas autoridades

@ Inicio das operacdes

® ETC (Estimated Time of Compl etion)
® Término das operacdes

® ETS (Estimated Time of Sailing)

® Desatracacao.

A ETA, Estimated Time of Arrival, refere-se a data/hora estima-
da de chegada do navio a zona portuéria. Esta data é muito importan-
te, pois é a partir dela que o porto vai organizando afila de navios.
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A fila de navios é a sequéncia de atendimento aos navios que
irédo operar no porto. Salvo regras comerciais muito especificas, are-
gra que vale para todos os portos € a de que o0 navio que chegar pri-
meiro é 0 navio gque sera atendido primeiro.

Alguns usuarios do porto que possuem contrato anual de trans-
porte maritimo chegam ainformar a ETA com até um ano de antece-
déncia, especificando como TBN, to be nominated, o navio que sera
ainda nomeado para o transporte maritimo.

Normalmente a ETA é dada com trinta dias de antecedéncia,
depois é atualizada com vinte um, quatorze, sete e trés dias antes da
chegada. Vale ressaltarmos, que néo existe obrigatoriedade dessas atu-
alizacOes, sendo apenas uma praxe nas operacoes portuarias.

O NOR, Notice of Readiness, ndo € por si uma data e sim um
dos documentos mais importantes do transporte maritimo. A dataem
gue o NOR é emitido significa que o navio chegou na zona portuaria
e esta pronto para atracar e operar. Esta data € a que efetivamente vai
definir a posicéo do navio nafila de navios do porto.

Umavez que aETA tenhasido dada pelo navio, o porto informa
a ETB, Estimated Time of Berthing, que é a data/hora estimada de
atracacdo do navio. Esta data/hora de atracacdo do navio é calculada
pela administragdo do porto baseando-se nos outros navios que ja se
encontram nafila de navios.

A partir dadatado NOR, aadministracéo do porto baseando-se
Nos outros navios que se encontram na fila, comeca a emitir o ETB
baseado no NOR e ndo mais no ETA. Apos ser concluido o atendi-
mento de todos os navios com o NOR emitido anteriormente ao navio
aser atracado, o porto autoriza a sua atracacéo. Depois das manobras
nauticas e a amarragdo do navio no berco, anota-se a data/hora de
Atracacéo.

No Brasil, com excec¢édo dos cidaddos previamente autorizados,
ninguém pode subir a bordo de um navio atracado até que todas as
autoridades da Receita Federal, Alfandega e Ministério da Salude, fa-
cam ainspecao do navio. No momento em que as autoridades libera-
rem o navio para operagéo, deve-se anotar esta data como a Data de
Liberacdo das Autoridades.



A operacéo pode ndo ser iniciada imediatamente apoés a libera-
¢ado das autoridades. Isto ocorre porque pode haver a necessidade de
se estabel ecer contato com o comando do navio, com os agentes mari-
timos e outros visando adequar o plano de carga e outras providénci-
as. Assim sendo, deve-se registrar como a data efetiva de inicio de
operacdo, 0 momento em que comegou a movimentacdo. Esta data € im-
portante parase ca cular a produtividade da operacdo portuaria, aprancha.

Umavez iniciadaaoperacao, o porto informaaETC, Estimated
Time of Completion, que € a data prevista de término das operacoes.
Esta data tem uma funcéo importante para 0 comando do navio que €
a de informar aos tripulantes desembarcados a data/hora limite que
eles devem retornar a bordo.

A data/horade término efetivo das operacfes é muito importan-
te, também, pois a partir dela e da data de inicio das operacdes, junta-
mente com outras informagdes, podemos cal cular ataxade carga e des-
carga do porto, que como vimos anteriormente, € a prancha do porto.

Ao calcular o ETC, o porto pode também calcular a ETS,
Estimated Time of Sailing, considerando, normal mente, um tempo de
uma a duas horas a partir do ETC. A ETS é muito importante para o
navio, pois, apartir dela, 0 comandante pode informar ao outro porto
0 ETA dele. A ETS é também denominada de ETD, Estimated Time
of Departure.

Por fim, deve-seregistrar a data/hora de desatracacéo do navio.
Esta data € considerada no momento em gue os cabos sdo soltos dos
cabecos e lancados ao mar para serem recolhidos pelo navio.

Para uma operacéo portuéria ser levada a cabo diversas entida-
des e empresas devem participar da operacéo. Destacamos as seguin-
tes entidades participantes das atividades portuarias:

©® Administrac&o portuéria

©® Armadores/ Afretadores

® Embarcador / Consignatérios de Carga
©® AgentesMaritimos

@ Praticagem
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@ Capitaniados Portos

& Alfandega

@ PoliciaFederal

® ANVISA — Ministério da Saude
® OGMO.

Modal fluvial

O modal fluvial é aquele que se realiza em rios, podendo tam-
bém ser feito apenas dentro do pais, ligando portosinternos. Denomi-
nado de navegacao nacional, ou navegacao envolvendo outros paises,
€ damesmaformaque o maritimo, também chamado de navegacéo de
Longo Curso.

Basicamente, tudo o que foi mencionado parao modal maritimo
évalido parao modal fluvial.

O transporte pode ser feito por navio, mas é mais usual ser feito
por meio de comboios de barcaca empurrados por um barco, tipo um
rebocador, denominado empurrador.

Modal Ferroviario

O modal ferroviério é realizado por locomotivas e vagdes que
formam os trens trafegando sob estruturas especificas denominadas
via permanente, e que possuem os trilhos que conduzem os trens.

Asferrovias séo diferentes dos outros meios de transporte pelo
fato do veiculo ferroviério ndo possuir mobilidade quanto a direcéo
que o veiculo tomarg, tendo em vista seu trgjeto ser limitado pelos
trilhos.

A ferrovia é um sistema autoguiado, ou segja, o trem ndo decide
se sai ou ndo dos trilhos, ele simplesmente acompanha a via e é esta
gue o direciona por meio de aparelhos de mudanga de via, AMV.

Lembra da histéria das nossas mées: “Filho! Anda nos trilhos,
voltaparaostrilhos.” Elasjasabiam de L ogisticae nds aindaaestamos
aprendendo, risos!



O modal ferroviario é adequado para o transporte em grandes e
médias distancias de matérias primas, produtos semi-acabados e aca-
bados de médio e baixo valor agregado.

Ele necessita de el evadosinvestimentos em infraestrutura, mate-
rial rodante, instalacdes de apoio (patio de manobras e oficinas) e sis-
temas de informacéo e controle. Apresenta uma grande capacidade de
transporte com baixo custo.

Nos baseando na definicéo de ferrovia elaborada, anteriormen-
te, podemos dizer que umaferrovia é constituida basicamente de trés
elementos:

@ ViaPermanente
® Material Rodante
@ Sistemas de Comunicacao e Sinalizagéo.
A via permanente é o conjunto das instalacfes e equipamentos
gue compdem as partes daviaonde circulam ostrens. Elaé composta por:
@ infraestrutura,
@ superestrutura.

A infraestrutura € o complexo de obras destinadas a formar a
plataforma da estrada e a suportar a superestrutura. A infraestrutura
permite 0 assentamento da superestrutura, propiciando umadistribui-
¢ao corretae uniforme dos esforgos e impactos provenientesdela. Dis-
positivos especiais, e sistemas de drenagem permitem um rapido esco-
amento das aguas que atingem a plataforma, que é a superficie final
do aterro onde se assenta o lastro.

A superestrutura € a parte da via permanente que recebe os im-
pactos diretos dacomposicao ferroviéria, Figura64. Osprincipais el e-
mentos constitutivos da superestrutura sdo:

@ trilho

©® dormente

@ lastro e sublastro

@ acessorios defixagdo

@ aparelho de mudanga de via.
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| Dormente

J Lastro : _________j.-_-_-___F____..--
[ Sublastro = ==

Figura 64: Esguematico dos elementos de superestrutura.
Fonte: adaptada de Rosa (2004).

Uma ferrovia € um Sistema de Transporte em que os veiculos
(motores ou rebocados) se deslocam com rodas metélicas sobre duas
vigas continuaslongitudinais, também metdalicas, denominadastrilhos.

Os trilhos séo apoiados e fixados em dormentes, que sdo regu-
larmente espacados e assentados, na maioria dos casos, sobre um col-
ch&o amortecedor de material granular, o lastro.

O lastro absorve os esfor¢os vindos dos dormentes e transmite
ao solo as pressdes correspondentes as cargas suportadas pelos tri-
Ihos, distribuindo-as, com taxa compativel a sua capacidade de supor-
te, para o terrapleno.

O material rodante € o conjunto de todos 0s equipamentos que
selocomovem sobre avia permanente. O material movel das estradas
deferro, ou sgja, 0 material rodante, é classificado pela sua capacida-
de de tracéo:

® Material detragéo
® Material de transporte, ou sem tracdo, ou rebocado.

Os materiais de tracéo séo as locomotivas e 0s carros motores.
Usualmente, as locomotivas sdo também denominadas de material de
trac&o, confundindo-as com o sentido mais amplo do termo Material
de tracéo.

Osveiculos de transporte, ou rebocados, sdo os carros que trans-
portam os passagei ros, e 0s vagdes gque transportam as cargas.

Por fim, os sistemas de comunicagao e sinalizagdo, como sugere
0 nome, tém por objetivo manter a via sinalizada a fim de propiciar
uma boa conducéo dos trens e manter a comunicagdo entre 0S maqui-
nistas, centro de controle operacional, equipes de manutencéo de via

@ entre outros.



Modal rodoviario

O modal rodoviario € aquele que serealizaem estradas de roda-
gem, asfaltadas ou ndo, com a utiliza¢&o de veiculos como caminhdes
e carretas sob pneus de borracha. O transporte rodoviério pode ocor-
rer em territorio nacional ou internacional, inclusive utilizando estra-
das de vérios paises na mesma viagem.

N&o ha necessidade de nenhuma estrutura especificaparao car-
regamento e a descarga.

O modal rodoviério apresenta al guns pontos positivos, dentre os
quais alguns que merecem destaque:

® um dos mais flexiveis e &geis no acesso as cargas;

& simplicidade de seu funcionamento;

® rapidez de sua disponibilidade quando exigida pelo
embarcador;

@ agilidade e rapidez naentrega damercadoriaem curtos espa-
COSs a percorrer;

@ aunidade de carga chega até amercadoria, enquanto nos ou-
tros modais a mercadoria deve ir ao encontro da unidade de
carga,

@ exigéncia de embalagens a um custo bem menor;

® a mercadoria pode ser entregue diretamente ao cliente sem
gue este tenhaqueir buscé-1a; e

@ uma movimentagéo menor da mercadoria, reduzindo assim,
osriscos de avarias.

Obviamente, ndo s pontos positivos existem para 0 modal ro-
doviario, existem, também, pontos negativos que destacamos a seguir:

@ O custo de frete € mais expressivo que os demais modais;
@ a capacidade de tragéo de carga é reduzida;

@ os veiculos utilizados para tracéo possuem um elevado grau
de poluicdo ao meio ambiente em comparagao com 0s outros
modais; e

® amalharodoviéria deve estar constantemente em manuten-
¢80 ou em construgéo, gerando custos ao governo ou ao con-
cessionario.
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O transporte rodoviario de carga no Brasil, TRC, caminha para
um mercado que se aproxima do que se denomina um mercado de
concorréncia perfeita. Isto porque ndo existe nenhum tipo de regula-
mentacdo sobre tarifas minimas a serem praticadas e ndo ha controle
ou exigéncias para a entrada e saida do mercado de empresas e auto-
nomos, conhecidos como carreteiros.

Para curtas viagens com menor volume de carga este € um dos
modais mais utilizados.

Empresas que atuam no modal rodoviario

A ANTT classifica as empresas que atuam no mercado de TRC
em funcéo dos servicos prestados. Assim, temos:

® Empresa de Transporte de Carga— ETC.

® Cooperativa de Transporte de Cargas— CTC
@ Transportador Autdnomo Cargas — TAC

® Empresas de Carga Propria (ECP).

A Empresa de Transporte de Carga— ETC é definida pelo artigo
966 da Lei n° 10.406/02 do Cédigo Civil que considera empresario
aguel e que exerce profissional mente a atividade econdmica organiza-
da para a producéo e circulagdo de bens e servigos. Isto € empresas
gue prestam o servico de transporte de cargas paraterceiros.

A Cooperativa de Transporte de Cargas — CTC é definida de
acordo com os artigos 3° e 4° da Lei n° 5.764/71. E considerada coo-
perativaasociedade de pessoas, com formae naturezajuridica propri-
as, de natureza civil, ndo sujeitas afaléncia, constituidas para prestar
Servigos aos associados. Celebram contrato de sociedade cooperativa
as pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou
Servigos para o exercicio daatividade econdmica, de proveito comum,
sem objetivo de lucro. Portanto a cooperativa é a unido de diversos
proprietérios de caminhdes que se unem em cooperativa para prestar
Servigo aterceiros.

A ETC e aCTC devem dispor de frota rodoviéria de carga sob
sua responsabilidade, seja ela propria ou arrendada. No caso de coo-



perativa, € facultado que os veiculos estejam em nome dos associa-
dos. Além disso, ambas devem estar |egal mente constituidas, de acor-
do com as normas da legislacdo brasileiravigente.

O Transportador Auténomo Cargas — TAC, de acordo com o
artigo 1° da Lei n° 7.290/84, € a pessoa fisica, proprietaria ou
coproprietéria de um so veiculo, sem vinculo empregaticio, devida-
mente cadastrado em orgéo disciplinar competente que, com seu vei-
culo, contrate servico de transporte afrete, de carga ou de passageiro,
em carater eventual ou continuado, com empresa de transporte rodo-
viario de bens, ou diretamente com os usuarios desse servico. Por fim,
ele deve residir e estar vivendo em domicilio no Brasil e ndo possuir
vinculo empregaticio.

O TAC é conhecido popularmente no mercado como carreteiro.

A Empresa de Carga Prépria (ECP) é caracterizada pelo trans-
porte de carga propria quando aNota Fiscal dos produtos ou o Conhe-
cimento de Transporte tem como emitente ou como destinatario aem-
presa, entidade ou individuo proprietéario ou arrendatario do veiculo.
Conforme aResolucéo N° 2550, de 14 defevereiro de 2008, publicada
no DOU de 27 de marco de 2008, estas empresas nao podem se ca-
dastrar no RNTRC (Registro Nacional de Transportadores Rodoviéri-
os de Carga).

As Empresas de Carga Prépria correspondem as empresas in-
dustriais, comerciais, agricolas, agroindustrias e cooperativas que uti-
lizam veicul os de sua propriedade ou fretados para a movimentacéo
das cargas que comercializam ou produzem.

Embora o frete cobrado pelo TAC, via de regra, seja inferior
aquel e estipulado pelas empresas de transporte de carga, aproximada-
mente 50% dele é pago antecipadamente quando contratado o carre-
teiro, e aparcelarestante quando entregue acarga. Empresas de trans-
porte, por suavez, concedem um prazo para pagamento do frete.

Umavez caracterizados 0s tipos de empresas que atuam no seg-
mento de transporte rodoviéario de cargas, seranecessario caracterizar
os diferentes tipos de veicul os e suas capacidades de carga.
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Conceitos sobr e pesos de caminhéo

Antesdeseiniciar aclassificagdo propriamente dita, alguns con-
ceitos e siglas em relacéo aos pesos dos veiculos rodoviéarios devem
ser introduzidos. S&o eles:

® O Peso util, ou carga util, € o peso da carga que o veiculo
transporta.
® Lotacdo (L) é peso util maximo.

@® Tara (T) ou Peso morto é peso do veiculo sem carga, com
tanque cheio e operadores a bordo.

® Peso Bruto Total (PBT) é asomado Peso Util mais atarade
um veiculo unitério.

® PBT maximo é a soma dalotacdo mais atara.

® Peso Bruto Total Combinado (PBTC) € o peso Util mais a
soma das taras das unidades da combinac&o, utilizado para
veiculos Bitrens ou Romeu e Julieta,

® PBTC méximo é asomadalotacdo maisasomadastaras das
unidades da combinagéo.

Por fim, aindatemos o conceito de Capacidade Maximade Tra-
cao — CMT que é informada pelo fabricante do cavalo mecénico ou
do caminh&o e que consta no Certificado do Veiculo. Elaé medidaem
toneladas e indica o peso maximo que o veicul o pode tracionar/ puxar.
Estarelacionada, portanto, com apoténciado veiculo e deve ser infor-
mada somente para caval 0s e caminhdes unitérios.

Classificacéo dos veiculosrodoviarios

Apresentamos a seguir uma classificagdo das diversas denomi-
nacdes de caminhdes. Desta forma, temos os seguintes tipos de cami-
nh&o em funcéo do chassi:

® ¥4 (trés quartos)
@ Toco
@® Truck

® Carreta



@ Bitrem

©® Romeu e Julieta
® Tritrem

® Treminh&o

® Outras.

O veiculo tipo % (trés quartos) tem capacidade para 3 toneladas
decargadtil. Por conta da novalegislacdo dacidade de S&o Paulo que
s6 permite este tipo de caminhdo circular na cidade, ele esta sendo
muito procurado paracompraafim de se poder fazer a entrega dentro
de S&o Paulo.

O veiculo do tipo Toco é o caminh&o que possui apenas um eixo
traseiro, com rodagem simples, dois pneus por eixo, ou de rodagem
dupla, e quatro pneus por eixo.

Os veiculos com eixo com rodagem simples tém capacidade de
cargautil de até 6 toneladas. Os de eixo com rodagem duplatém capa-
cidade para carga util de até 10 toneladas. Ambos podem ter PBT
maximo de 16 toneladas.

Tanto o tipo ¥ quanto o tipo Toco sdo conhecidos simplesmente
como caminh&o.

O caminhao tipo Truck é conhecido como caminhdo trucado,
possui dois eixos traseiros, sendo que pelo menos um deles € o de
trac8o motriz. Caso os dois eixos traseiros possuam tracéo, ele é co-
nhecido como caminh&o trucado tragado. Pode ter os eixos traseiros
com rodagem dupla e PBT maximo de 23 toneladas. Tém capacidade
de carga til de até 14 toneladas.

Com amaior quantidade de eixos é possivel uma melhor distri-
buicdo de peso e menos sobrecarga nos pneus traseiros, onde vai a
maior carga de peso. O inconveniente do caminh&o trucado € que na
hora de fazermos uma curvae em razéo dos dois eixos traseiros serem
fixos, eles acabam arrastando e gerando maior desgaste dos pneus.

Visando a economiados pneus, o caminhao trucado néo tragado
pode permitir que o0 eixo que ndo é o motriz seja levantado automati-
camente quando ele esta descarregado, diminuindo, assim, o atrito e
melhorando adirigibilidade.
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A Carretaé o veiculo formado por um caval 0 mecanico que puxa
um semi-reboque. O cavalo mecanico € aparte dafrente ondeficam o
motor e a cabina. O semirreboque € um veiculo que se movimenta
articulado e apoiado no caval o mecénico.

Os caval os mecanicos podem ter as seguintes configuracoes:

® Configuragéo 4 x 2
® Configuragdo 6 x 2
® Configuracéo 6 x 4.

Na configuragdo 4 x 2 existem dois eixos no cavalo mecanico,
cada eixo com dois lados, portanto, quatro. Assim, temos quatro ro-
das, mas somente as duas de tras tém capacidade motriz.

Na configuracdo 6 x 2 existem trés eixos no cavalo mecénico,
cada eixo com dois lados, portanto, seis. Assim, temos quatro rodas,
mas somente as duas do meio tém capacidade motriz. Sdo bastante
utilizados nas configuragdes de Carreta e tém por funcéo fazer uma
melhor distribui¢éo de carga nos eixos. Estes caval os sao conhecidos,
também, como caval os trucados.

Na configuragcdo 6 x 4 temos trés eixos no cavalo mecanico,
duas rodas por €eixo, portanto seis. Dessas seis, as duas de tras séo
motrizes. Destaforma, estes caval os mecani cos se comportam em ter-
mos de capacidade como um 6 x 2, porém com mais capacidade de
tragcdo. Sao bastante utilizados nas configuragdes de Carreta e sdo obri-
gatorios naconfiguracéo de Bitrem. Estes caval os séo conhecidos, tam-
bém, como caval os trucados e tracados.

No entanto, como se pode reparar ndo € possivel distinguir so-
mente no visual um 6 x 2 de um 6 x 4. No entanto, é possivel saber se
€éum 6 x 4 tragado ou ndo. O 6 x 4 tragado ndo podeter o terceiro eixo
do cavalo levantado quando vazio.

O numero de eixos do semirreboque é variado e sua capacidade
vai de acordo com a configuragdo de eixos. Para a quantidade de el-
X0S no semirreboque temos 0s seguintes PBT maximo: 1 eixo, 26 to-
neladas; 2 eixos, 33 toneladas; e 3 eixos, 41,5 toneladas. Todos consi-
derando o cavalo mecanico 4 x 2. Se o cavalo mecéanico for 6 x 4, 0s



valores mudam para: 33 toneladas, 40 toneladas e 48,5 tonel adas, res-
pectivamente.

Temos visto um aumento do uso de semirreboques de um eixo
comvistasareduzir o valor do pedagio pago, pois 0 mesmo € cobrado
por eixo. Assim, se 0 peso transportado estiver dentro dos limites do
semirreboque de um eixo, ele o sera usado.

Uma configuracéo possivel paraoseixos é que elesfiquem afas-
tados onde 0 mais perto do cavalo é denominado autodirecionavel.
Este tipo de semirreboque é conhecido como Vanderléia, com PBT
maximo de 46 toneladas com cavalo 4 x 2 e 53 toneladas para cavalo
6 x 4.

O Bitrem € uma combinagéo de um caval 0 mecanico e dois semi-
reboques acoplados entre si através de uma quintarodasituadanatra-
seirado caval o mecénico e natraseirado primeiro semirreboque. Esta
configurac&o pode permitir em casos especiais, apesar de ndo ser usu-
al, que o veiculo circule com apenas um semirreboque.

O Bitrem padr&o de 7 eixos com caval o trucado permite um peso
bruto total combinado (PBTC) de 57 toneladas, o que possibilita um
incremento de 27% no PBTC, em comparagcdo com uma combinagéo
tradicional de trés eixos com caval o mecanico 6x2 ou 6x4.

Héaainda o Bitrem com eixo triplo, sendo 3 eixos em cada semi-
reboque, totalizando assim 9 eixos, conhecido como bitrenzdo. Ele
tem PBTC méaximo de 74 toneladas. No entanto, sempre que optar-
mMOos por usar estes veiculos devemos fazer uma andlise dalegislacéo,
pois existem restricdes a circulagcdo destes veicul 0s, necessitando por-
tar quando em circulagéo a Autorizagéo Especial de Transito — AET.

O veiculo tipo Romeu e Julieta é composto por um caminhao
toco ou truck, ou carreta que acoplado a ela é engatado um reboque.
O reboque se diferencia do semirreboque porque possui condicdo de
circular sem se apoiar no caminhdo ou no semirreboque dafrente.

Outraconfiguracéo muito utilizada é denominadade Tritrem, ou
seja, um Bitrem que tem acoplado a ele mais um semirreboque, com
PBT max de 74 ton. Eles possuem um comprimento de 26,5 metros, o
gue gera um impacto muito grande na circulagéo das rodovias, pois
dificulta as ultrapassagens e ocupa um espaco na via muito grande.
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O transporte de toretes de madeiradaempresaAracruz Celulose
para a fabricacdo de celulose é realizado pela BR 101 — Norte e por
estradas vicinais através destes veicul os.

Popularmente e erroneamente o Tritrem € chamado de treminhé&o.
No entanto, o treminh&o € a configuracdo formada por um caminh&o
truck mais doisreboques. Ou segja, umaconfiguracdo Romeu e Julieta
acrescida de mais um reboque.

Existem diversas outras configuracdes, no entanto, esta se¢éo
pretendeu mostrar as principais configuragdes usadas no transporte
rodoviario nos dias atuais. A legislacdo vigente vem sendo alterada
em termos de limite do peso visando apreservacao das estradas e bus-
cando um equilibrio entre os interesses econdbmicos

Roteirizacao de veiculos

No Problema de Roteirizacdo, ou Roteamento, sdo definidos
pontos de oferta e/ou demanda (cidades, localidades, depdsitos) que
possuam respectivamente umademandaa of erecer e/ou de receber um
ou mais produtos (cargas). Além disto, sdo especificadas as possiveis
ligacdes (distancias e tempos) entre estes pontos.

O que se quer encontrar séo os diversos conjuntos de demandas
e as ligacdes de menor custo entre elas, vide Figura 65. A rota € o
conjunto de demandas e suas ligagOes.

—| Clientes (demanda)
Rota 1 I— /

Depdsito

N / N

Rota 3

Figura 65: Demandas e Rotas.
Fonte: adaptada de Rosa (1996).



Para atender a cadarota, € necessario um veiculo. O nUmero de
conjuntos de pontos e suas ligacdes determinar&o o tamanho minimo
da frota necessaria para atender a demanda. O Quadro 24 classifica
varios tipos de problemas de roteamento segundo um conjunto de ca-
racteristicas.

I

01 Tamanho dafrota um veiculo, mais de um veiculo
02 Depdsito dos veiculos um depdsito, diversos depositos
03 Naturezadademanda deterministica, estocastica, atendimento

parcial dademanda

04 L ocalizacdo dademanda nos nds, Nos arcos, mista

05 Tipo dafrota homogénea, heterogénea, veiculos
especiais

06 Direcéo darede orientada, ndo orientada, mista

07 Capacidade dosveiculos impostafixa, impostavariada, ndo
imposta

08 Tempo méaximo darota imposto fixo, imposto variado, ndo
imposto

09 Operacoes somente carregamento, descarga

somente, mista, “ backhauls”

10 Custo variavel ou por rotas, custo fixo

11 Carga um Unico produto, diversos produtos

Quadro 24: Caracteristicas do PRV.
Fonte: adaptada de Rosa (1996).

Como objetivos podemos ter: minimizar o custo total dasrotas,
minimizar o numero de veicul os, maximizar afuncionalidade baseada
no servigo e maximizar a funcionalidade em fungéo das prioridades
dos usuarios.

A Tabela 24 n&o cobre todas as possiveis opgdes, mas da uma
boa visdo geral da diversidade que o PRV pode alcancar.

Considerando que os clientes estdo distribuidos em uma area
dispersa, aformacéo darota pode ter dois tipos béasicos:

® Rotasem pétalas
® Rotasem estrela.

Moddulo 8



Curso de Graduagao em Administragdo a Distancia

Rotas em pétal as sdo agquel asiniciadas no deposito e terminadas
no depdsito, Figura 66. Esse tipo de rota pode ser mais econdémica e
mais empregada em empresas transportadoras de distribuicdo cujos
veiculos devem retornar ao deposito afim de serem guardados.

—| Clientes (demanda)
Rota 1 |— /

Deposito
lo;
Rotak\ / \

Rota 3

Figura 66: Rotas em pétalas.
Fonte: adaptada de Rosa (1996).

Asrotas em estrela, Figura 67, sdo aquelas iniciadas no deposi-
to, mas nao terminadas no depdsito. Esse tipo de rota € recomendado,
guando alugamos uma frota de veiculos, e o valor que pagamos é cal -
culado sobre os quildmetros ef etivamente percorridos, sendo respon-
sabilidade da empresa contratada guardar os veiculos.

2\10_] Clientes (demanda)
Rota 1 |—

o4

\O/l Depésito
o]
Rotah /

O

Rota 3

Figura 67: Rotas em estrela.
Fonte: adaptada de Rosa (1996).
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Para resolver este problema, existem diversos softwares de
roteirizacdo. Quando pensarmos em adquirir um desses softwares,
devemostomar cuidado especial com o suporte técnico oferecido, pois
softwares de roteirizagdo ndo devem ser adquiridos sem um suporte
técnico adequado, tendo em vista que a suaimplantacdo € demoradae
demanda mudancas de gest&o de frotas e de distribuicao.

No Quadro 25 citamos alguns softwares disponiveis no merca-
do nacional.

Pickup and | Direcédo |Janela de .
Software| GIS : Capacidade Frota Rota
Delivery | dosArcos| Tempo

Roadshow | Sim Sim Sim Sim Nonéenoarco | Minimizar | Gera
Trucks Sim Sim Sim Sim Nonéenoarco | Minimizar | Gera
Truckstops | Sim Sim Sim Sim Nonéenoarco | Minimizar | N&o Gera
Transcad Sim Sim Sim Sim Noné enoarco | Minimizar | Gera

Quadro 25: Softwares de roteirizacdo disponiveis no mercado.
Fonte: elaborado pelos autores.

A Janelade Tempo indicaapossibilidade de um cliente ser aten-
dido somente em um intervalo de tempo, fora deste intervalo ele néo
pode ser atendido, ou podem ser impostas multas por atendé-lo fora
do horério.

Modal dutoviario

O modal dutoviario ocorre através de tubul agdes que podem es-
tar localizadas em terra ou submersas em mares, oceanos, rios e lagos.

Este modal de transporte € uma das formas mais econémicas de
transporte para grandes volumes, principal mente, os de derivados de
petroleo; liquidos e gases; produtos liquidos de uma maneira geral
como, &gua, azeite, sUCOS, estes, no entanto, em distancias menores.

O seu maior emprego € no transporte de liquidos e gases, sobre-
tudo, nos derivados de petréleo e o alcool. Poucas empresas tém se
valido do uso deste modal para transporte de produtos solidos, os
minerodutos. No estado de Minas Gerais, em Germano, inicia-se o
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Gnico mineroduto da América L atina da empresa Samarco que vai até
o Porto de Ubu em Guarapari-ES.

A ANTT devera se articular com a Agéncia Nacional de Petro6-
leo — ANP, visando a criagdo do Cadastro Nacional de Dutovias, €fi-
ciente e seguro, que sirva para orientar suas agoes e projetos.

Tendo em vista a especificidade da construcéo e utilizaggo do
modal dutoviério, serafeita uma apresentacdo mais objetiva visando
classifica-los. Assim, temos as seguintes divisoes:

@ Oleodutos, cujos produtos transportados sdo em sua grande
maioria: petréleo, 6leo, combustivel, gasolina, diesel, acool,
GLP, querosene, nafta e outros.

® Gasodutos, cujo produto transportado € o gas natural. O
Gasoduto Brasil-Bolivia (3.150 km de extensdo) € um dos
maiores do mundo.

® Minerodutos, cujos produtos transportados séo: a sal-gema,
0 minério de ferro e o concentrado fosfatico.

Modal aéreo

O modal aéreo érealizado por meio de aviBes que necessitam de
aeroportos para pouso, decolagem, carregamento e descarga de pro-
dutos.

O transporte aéreo €é caracterizado pela sua rapidez no desloca-
mento da carga.

O modal aéreo € adequado para o transporte em grandes e médi-
as distancias de produtos acabados de alto valor agregado com alta
velocidade. No entanto, apresenta um alto custo de transporte.

Como exemplo da limitagdo de carga do modal aéreo, o maior
avido dafrotada TAM, um Airbus A340, tem capacidade méxima de
decolagem de 340 toneladas com combustivel, e para pousar de 272
toneladas.

O transporte aéreo é o modal de transporte que atinge com mais
facilidade vérios paises, devido avelocidade do meio utilizado. Ele se
divideem:



@ Transporte nacional (doméstico ou cabotagem).
@ Internacional (operacbes de Comércio Exterior).

O transporte aéreo é baseado em normas dal ATA — International
Air Transport Association, e em acordos e convengdesinternacionais.
Essa associac8o representa as companhias aéreas, estabel ece tarifas
maximas defretes e divide o globo em trés conferéncias operacionais.

O modal aéreo necessita de elevados investimentos em aerona-
ves, infraestrutura aeroportuéria e sistemas de informacéo e controle.

Os principaisintervenientes no transporte aéreo sao as empresas
de navegacdo aérea, 0s agentes de carga, e também a Infraero, que
detém o monopdlio da administracdo dos aeroportos e seus armazens
de carga. Esses armazéns sao denominados de TECA, Terminal Espe-
cial de CargaAérea.

Os model os de avies utilizados ha havegagado aérea sdo classi-
ficados em trés tipos quanto a sua configuracdo de utilizacdo do deck
superior:

@ Full cargo
® Combi
@ Full pax.

Os avides Full cargo somente transportam carga no seu deck.
Os avifes Combi transportam cargas e passageiros e os avioes Full
pax somente transportam passagei ros.

Os containeres e pallets utilizados na carga aérea sdo denomina-
dos de ULD — Unit load device.

O transporte aéreo comercial de carga € sempre documentado
através de conhecimento aéreo (AWB — airway bill), que € o docu-
mento maisimportante do transporte.

Pode estar na forma de um AWB — airway hill, representando
uma carga embarcada diretamente, ou o conjunto MAWB — master
airway bill, e HAWB — house airway bill, representando cargas con-
solidadas. Além das func¢des normais, conforme os demais modais,
este documento ainda pode representar a fatura de frete, o certificado
de seguro e o contrato de transporte.
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Andlise comparativa dos modais

Podemos usar as seguintes caracteristicas de um modal detrans-
porte para analisarmos comparativamente os modai s de transporte:

Custo

Cobertura de mercado

Comprimento médio do percurso em km

Capacidade do equipamento de transporte (tonelada)

Vel ocidade (tempo em transito)

Disponibilidade

Grau de competicéo (nimero de of ertade prestadores de servico)
Trafego predominante (valor)

Trafego predominante (peso por unidade transportada)
Confiabilidade

Nivel derisco

Experiéncias passadas com a modalidade.

Entendemos como custo o valor de frete cobrado para transpor-
tar amercadoria de um ponto de origem a um ponto de destino. Vale
destacarmos que o custo, ou frete pago, € altamente impactado pelo
gue se denominafrete de retorno.

O frete deretorno é apossibilidade de um veiculo realizar um trans-
porte de carga de uma origem para um destino e saber que quando ele
retornar para a origem tera carga parareceber frete e ndo voltar vazio.

Caso tenha uma possibilidade de retornar vazio, ele acaba co-
brando o frete de ida e o frete da volta. Portanto, locais que tenham
carga chegando e saindo tendem ater fretes mais baratos, este é o caso
da cidade de S&o Paulo.

A cobertura de mercado diz respeito a possibilidade do veiculo
cobrir uma area de atendimento a clientes. No caso do transporte ro-
doviario, praticamente todos os locais podem ser atendidos por um



caminhao, jano caso daferrovia, o trem ndo pode circular foradavia
férreae, portanto, tem uma abrangéncia bem menor.

O comprimento médio do percurso em quilémetro representa a
disténcia minima para a qual o modal escolhido se torna economica-
mente viavel. No entanto, para as cargas de grande volume de trans-
porte e para o seu fluxo, podemos desconsiderar esta opcao em funcéo
do alto volume.

A capacidade do equipamento de transporte (tonelada) refere-se
acapacidade de carga que cadaveiculo do modal escolhido podetrans-
portar em umaviagem. No caso do modal ferroviario, consideramos a
composi¢édo ferroviaria que, de umamaneirageral, para ser economi-
camente viavel deve ser composta de no minimo uns cinquenta va-
gbes e para ser tecnicamente viavel, temos atualmente um limite de
330 vagbes de bitolalarga utilizado pela Estrada de Ferro Cargjas para
transporte de minério deferro.

A velocidade, medida pelo tempo em transito, mede o tempo
gue o veiculo leva paratransportar uma carga de um ponto de origem
ao ponto de destino. Quanto maior a velocidade, menor o tempo.

A disponibilidade diz respeito a possibilidade de se conseguir o
transporte via o modal especifico aqualquer horae momento. No caso
do rodoviario, existem sempre as opc¢des de caminhéo disponiveis para
contratacdo defrete, no entanto, no ferroviario e no maritimo essaoferta
€ dependente da programacéo de trens e navios respectivamente.

O grau de competicéo (numero de oferta de prestadores de ser-
vico) diz respeito ao tipo de mercado de oferta de fretes. Em um mer-
cado com grande oferta de prestadores de servico, a propria concor-
rénciaentre eles gjudaaregular o mercado, como exemplo, citamos o
transporte rodoviario. Caso contrario pode ocorrer acobranga abusiva
do valor do frete por parte de um transportador que domine o merca-
do. Paracoibir estes abusos, existem as agéncias reguladoras dentre as
quais, citamos. aANTT (Agéncia Nacional de Transporte Terrestre)
gue cuida do modal rodoviério e ferroviario, e a ANTAQ (Agéncia
Nacional de Transporte Aquaviério) que cuida do modal maritimo e
aquaviario.
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Quanto ao trafego predominante, analisamos qual o perfil dacar-
ga transportada e, para uma melhor analise, separamos a anélise em
Valor e em Peso. Assim, teremos uma analise do valor agregado da
carga predominante e o peso médio transportado para cada modal.

Confiabilidade no ambito de transporte diz respeito a capacida-
de do modal de receber uma carga para transportar e entrega-la no
destino com a garantia de que essa situagéo vai ocorrer 0 maior nume-
ro de vezes possivel. Assim, a confiabilidade pode ser medidacomo a
razéo entre o numero de transportes realizados com o sucesso pelo
numero de transportes solicitados.

O nivel derisco é medido pelapossibilidade de extravio eavaria
da carga durante o transporte realizado. Ele impacta diretamente a
confiabilidade. A confiabilidade do modal rodoviario vem sendo sig-
nificativamente impactada pelo risco de roubo de carga ao longo das
estradasbrasileiras.

Por fim, devemos, sempre, apurar as experiéncias da empresa
com algum tipo de modal, de empresas da mesma regiéo e, de prefe-
réncia, do mesmo segmento de mercado a fim de avaliar como esta
sendo oferecido o modal naregiéo.

No Quadro 26 apresentamos uma comparacao entre os modais
em relac8o aos seus diferentes tipos; vale ressaltarmos que ela néo
deve ser tomada como umaregrafixaegeral paraqualquer transporte
de carga. Fatores como valor agregado da carga, densidade do produ-
to, perecibilidade, inflamabilidade dentre outros. podem mudar signi-
ficativamente o entendimento deste quadro.



_ o o Maritimo/ :
Caracteristicas Rodoviario | Ferroviario o Aéreo
Aquaviario

Custo Moderado Baixo Baixo Alto

Coberturade mercado Ponto aponto | Terminal a Terminal a Terminal a
terminal terminal terminal

Comprimento médio do 600 Km Acimade 600 | Acimade1000| Acimade

percurso em Km km (1) km (2) 600 km (3)

Capacidade do equipamento | 3,5 a 54 ton 2.500 223.000 | 1.000 a 1 a350 ton

de transporte (ton.) ton (4) 300.000 ton

Velocidade (tempo em Moderada Lenta (5) Lenta Alta

transito)

Disponibilidade Alta Baixaa Baixaa Moderada
moderada moderada

Grau de competicdo (nimero | Muitos Poucos Médio Poucos

de oferta de prestadores de

Servigo)

Tréfego predominante (valor) | Todos os tipos | Baixo a Baixo (7) Alto
moderado (6)

Trafego predominante (peso | Baixo a Moderado a Moderado a Baixoa

por unidade transportada) moderado alto ato moderado

Confiabilidade Média Médiaaalta Médiaaalta Alta

Nivel derisco Alto Médio Médio Baixo

Quadro 26: Comparagdo entre 0os modais em funcdo de suas caracteristicas.
Fonte: elaborado pelos autores.

Observacoes:

@ Este nimero da distancia do ferroviéario é referéncia, no en-
tanto, para cargas com grande volume de trafego, e mesmo
gue adistanciasejamenor, justificao uso do ferroviério. Por
exemplo, citamos as cargas de granito em bloco, siderurgi-
cos, toretes de madeira entre outros.

® No modal aéreo a distancia ndo é o fator primordial, o que
realmente define o transporte aéreo € a rapidez no desloca-
mento da carga de um ponto a outro.

®No transporte maritimo doméstico (principal mente
cabotagem) em face dos altos custos portuéarios ainda vigen-
tes, sO se justificam por distancias maiores. No entanto, a
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mesma ressalvafeita para o ferroviario deve ser feitaparao
maritimo, ou seja, cargas de grande volume de tréfego po-
dem se valer do transporte em distancias mais curtas.

® Considerando uma composi¢do com no minimo 50 vagoes
de 50 ton. cada, e uma composi¢cao de minério de 240 va-
gbesde 100 ton. cada. Atualmente, aEstradade Ferro Cargjas
circulacom trens de 330 vagdes com aproximadamente 130
ton. cada.

® Atualmente, nasferrovias mais eficientes como adaEstrada
de Ferro VitériaaMinas e a Estrada de Ferro Carajés, pode-
mos afirmar que a velocidade comercial de seustrens alcan-
caas mesmas vel ocidades do transporte rodoviario.

® Em funcéo do contéiner, algumas cargas de maior valor agre-
gado estdo sendo transportadas pelo modal ferroviario.

® A mesmaobservacéo feitaparaaferroviadeve ser feitapara
o modal maritimo, ou seja, em fungdo do contéiner, cargas
demaior valor agregado estdo sendo transportadas pel o modal
maritimo.

Numa éticamais prética, o modal pode ser avaliado pelasfacili-
dades que el e of erece nos seus pontos de carregamento. Por vezes, um
modal pode ter seu transit time menor do que o outro, no entanto, pela
baixa eficiénciado sistemade carregamento e descarga, ele pode oca-
sionar um tempo de operacdo maior impactando toda a L ogistica.

A ocorréncia de perdas e danos é um item téo importante que
pode justificar a utilizacdo de um modal com frete sensivelmente su-
perior, mesmo quando a disténcia é grande. Este é o caso do maméo
exportado para a Europa e América do Norte por via aérea.

A probabilidade de ocorréncia de perdas e avarias aumenta na
medidaem que o transporte dos produtos venha ater a necessidade de
transbordos.

O contéiner tem se mostrado uma grande solu¢éo com vistas a
diminuir os riscos de perdas e danos e, sobretudo, agilizar o carrega-
mento e descarga, facilitando, também, os eventuais transbordos ne-
Cessarios.
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O mercado tem acadadiaexigido que os transportadores of ertem
ao dono da carga, embutido no preco do frete, os sistemas de
rastreamento. Estes sistemas devem disponibilizar, atodo o momento,
aposicao geografica exata do carregamento, quer em terra ou no mar.

Custos do transporte

Nesta se¢do daremos alguns conceitos béasi cos de custos para po-
dermos delinear os principais custos envolvidos por modal escolhido.

O custo, basicamente, € constituido pela soma dos insumos: mao
de obra, energia, materiais diversos, equipamentos, instalacdes fixas
etc.; necessarios para que seja realizado um determinado servico, no
caso um transporte, que sdo avaliados monetariamente.

O custo pode, inicialmente, ser dividido em duas grandes classes:

® Custo Direto
® Custo Indireto.

Os Custos Diretos sdo todos os itens de custos diretamente rel a-
cionados com a operacdo de transporte, por exemplo: motorista, com-
bustivel, custo de capital de veiculos etc.

Os Custos Indiretos so as despesas relacionadas a empresa e
gue ndo estéo diretamente rel acionadas com a operacéo de transporte,
como por exemplo: os setores de contabilidade, de vendas e recursos
humanos, a secretéria da empresa, o condominio do prédio adminis-
trativo entre outras.

Além dadivisao anterior dos custos, ele ainda pode ter uma ou-
tradivisao:

& Custos Fixos

® CustosVariaveis.
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Os Custos Fixos dizem respeito atodos os itens que néo se alte-
ram em fung&o do aumento da producéo, como exemplo, temos: 0 cus-
to do capital, 0 seguro, o custo com afolha de pagamento, o salério etc.

Os Custos Variaveis correspondem aos itens que variam em fun-
cao do aumento de producéo, por exemplo: o combustivel, 0s pneus,
as horas extras etc.

A seguir, vamos conferir como cada modalidade apresenta seus
CuStos.

No modal ferroviario temos um baixo custo de frete em relacéo
ao rodoviario. No entanto, ele apresenta custos fixos muito altos em
func&o do custo de capital investido em via permanente, material ro-
dante, equipamentos, patios, terminais e seguros; que sdo obrigatorios
pel os contratos de concesséo. Em comparacgao ao custo fixo, ele apre-
sentaum custo variavel relativamente baixo, constituido principal mente
por combustivel e m&o de obra.

O modal rodoviario apresenta um custo medio de frete, ndo tdo
alto como o aéreo, nem t&o baixo como o ferroviério e maritimo. Seus
custos fixos sdo baixos, tendo em vista ndo haver a necessidade de se
construir asrodovias, que utilizam recursos publicos. O maior custo é
o de capital paraacomprado veiculo rodoviério.

Ele apresenta um custo variavel médio em relacdo ao custo de
capital, basicamente combustivel e manutencéo. Ressaltamos que com
aconcessao dasrodovias, devemos destacar 0 valor do pedagio quetem
sido um custo variavel que impacta os custos de frete sensivel mente.

O modal aquaviério apresenta um custo baixo de frete em rela-
cao ao rodoviario e se equipara com o ferroviario.

No aquaviario devemos fazer umaandlise do modal nadticaflu-
vial e maritima.

Naquestéo fluvial os custos fixos sdo considerados de médios a
altos, o custo de capital em empurradores e barcagas compdem o prin-
cipal deste custo. Sendo que muitas das vezes este transporte deman-
dado transportador aconstrucdo de portosfluviais, 0 que aumentaem
muito o custo fixo. O custo variavel, frente a estes custos fixos, se
torna pegueno, além do que a eficiéncia energética em funcédo da ca-



pacidade de transporte € muito grande, otimizando o custo de com-
bustivel e pessoal.

No transporte maritimo os custos fixos séo considerados de mé-
diosaaltos, o custo de capital em navios elevaem muito este custo. Se
considerarmos gue hoje as grandes empresas constroem seus proprios
portos, e esta for a situagdo, entéo o custo fixo aumentara considera-
velmente.

O custo variavel, caso o transportador ndo possua porto, se tor-
naalto em funcéo da utilizacéo do porto e todas as suastaxas etarifas,
além da contratacdo de pratico e rebocador.

Apesar disto, em funcéo das distancias e dos volumes transpor-
tados, estes custos variaveis ainda mantém o custo de frete baixo, pois
otimiza o custo de operacao portuaria, 0 combustivel e o pessoal. No
Brasil o custo da operacéo €, ainda, um dos mais altos em relacdo a
outros paises, encarecendo muito as exportacdes e importacoes.

O modal dutoviario € o que apresentao custo de transporte mais
baixo. O custo fixo € um dos mais elevados em funcéo dos direitos de
acesso, construcao, requisitos para controles das estacdes e capacida-
de de bombeamento. Em contrapartida, apresentacustos variaveis muito
baixos, pouquissimo custo com m&o de obra, pouco custo de combus-
tivel, sendo que alguns ainda usam a gravidade para movimentar os
produtos.

Por fim o transporte aeroviario € o que apresentao custo defrete
mais alto. Isto se deve ao alto custo fixo em funcdo da aquisicéo de
aeronaves e sistemas de manusei o de carga. Apresenta, ainda, um alto
custo variavel com combustivel, méo de obra, manutencéo etc. Aliado a
estes altos custos, el e tem baixa eficiéncia energética e pouca capacidade
de carga. Portanto, sO se justificapelo seu transit time muito baixo.

N&o podemos exaurir estas questdes em algumas linhas, cada
carga devera ser analisada em funcéo do seu valor agregado, das suas
caracteristicas. Além disso, devemos analisar a disponibilidade do
modal perto do ponto de origem e destino e outras questdes inerentes
ao transporte que podem justificar ou ndo a escolha de um modal.

Modulo 8



Curso de Graduagao em Administragdo a Distancia

Fatores que impactam os custos do
modal de transporte

Podemos analisar os fatores que impactam os custos do modal
de Transporte e, por conseguinte, o preco do frete cobrado pelosmodais
de Transporte, sob trés 6ticas:

® Caracteristicas do Produto
® Caracteristicasdo Mercado

@ Tipo de contrato em fungéo da capacidade dos veiculos.

Fatores em relacao as Caracteristicas dos Produtos

Algunsfatoresinerentes ao produto influenciam diretamente em
seus os custos. Dentre eles, citamos:

® Densidade
® Facilidade de acomodacgéo no veiculo

@ Facilidade de manuseio (handling).

A densidade afeta diretamente o transporte em funcéo, inicial-
mente, da configuracdo do veiculo de transporte, ou sgja, vagéo, ca-
minh&o ou navio. Por conta da densidade do produto, pode ocorrer a
situacéo em que um veiculo pode ter sua capacidade volumeétrica ocu-
pada por um produto de baixa densidade, no entanto, sua capacidade
de tracdo deve estar subutilizada.

Como exempl o citamos o transporte de carvao em vagéao do tipo
GDE pelaEFV M, cuja capacidade volumétrica € toda ocupada, mas a
capacidade de carga do vagao fica subutilizada, aproximadamente um
quarto da sua capacidade; a capacidade de carga do vagéo € de apro-
ximadamente 107 toneladas, no entanto, com a ocupacéo do vagao
pelo carvao, ele carrega aproximadamente 28 tonel adas.

Em contrapartida, podemos ter a situacdo em que a capacidade
de cargado veiculo é totalmente ocupada, mas volumetricamente, ele
fica subutilizado. Isto ocorre nos navios que transportam ferro-gusa,



onde os pordes sdo carregados até a metade da sua capacidade
volumétrica, no entanto, em peso chegam no limite de carga do navio.

Na questéo de facilidade de acomodacéo no veiculo, deve-se
dar destagque as questdes de adequacdo do veiculo ao tipo de carga.
Existe no mercado uma variedade enorme de caminhdes, vagoes e
navios que existem, ndo por acaso, mas para atender as diferentes ne-
cessidades dos diferentes produtos.

Assim, cadavez mais, em prol da busca de eficiéncia, devemos
ter umafrotaamais especializada possivel em cada segmento de mer-
cado. Como exemplo, citamos o0 modal ferroviario, o transporte de
farelo de sojaem vagdes do tipo FHD, e construidos especificamente
para carregar cargageral, sacarias e caixas.

Por conta desta escolha, o tempo médio de descarregamento do
vagao tipo FHD é de 15 a 20 minutos. Em contrapartida, o tempo de
descarga de um vagéo do tipo HFE, apropriado para o transporte de
graneis agricolas, com a mesma carga, € de trés minutos.

Quanto as questdes de facilidade de manuseio (handling), bus-
camos facilitar o acondicionamento dos produtos dentro dos veicul os
de carga. Nesta 0tica, as embal agens de protecéo exercem papel fun-
damental, pois elas facilitam, em muito, a operacéo de acondiciona-
mento das cargas dentro dos veiculos. Como exempl os de embal agens
de protecéo que facilitam o manuseio da carga, citamos os pallets, os
big bags e o contéiner.

Temos, ainda, as questdes de cargas de grande dimensédo, com
excesso de peso, frageis, inflamaveis, com cargas que podem causar
danos ao meio ambiente, entre outras que ocasionam dificuldades de
manuseio e, por conseguinte, geram custos ao transportes que refle-
tem no aumento do preco do frete cobrado.

Fatores em relacao as Caracteristicas do Mercado

Quanto aos fatores rel acionados ao mercado:

@ Distancias dos mercados
©® Balanceamento do tréfego entrando e saindo dos mercados

® Sazonalidade dos movimentos
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® Competicéo com outros transportadores ou modalidades
® Natureza e extensdo da regulagdo dos transportadores

@® Transporte doméstico ou internacional .

Osfretes sdo, de umamaneirageral, variaveisem relacdo adis-
tancia entre a origem e o destino do percurso realizado. No entanto,
como muitos transportadores formam seus pregos por regido, o valor
do frete nem sempre € impactado numarel agdo diretacom adistancia.

Um fator muito importante para a formacdo de precos € o
balanceamento do trafego entrando e saindo dos mercados, ou sgja, se
existe frete de retorno para o veiculo transportador. Regides como a
de S&o Paulo pode conseguir fretes mais baixos, pois os transportado-
res sabem que ao levar uma carga paralateréo, sempre, apossibilida-
de de retornar com o veiculo carregado.

No caso daferrovia, esta preocupacéo também existe e, assim, a
FCA e EFVM realizam o transporte da soja do interior do Brasil para
o Porto de Tubar&o, TPD, e para ndo voltar com os vagdes vazios,
elas transportam o fertilizante no sentido inverso na mesma frota de
vagoes.

A sazonalidade dos movimentos de produtos gera diversos im-
pactos na composicao de frete. Olhando parao mercado agricolapara
exemplificar a questdo, temos na época de pico da safra, um aumento
dos precos de frete pelafaltade veicul os paratransportar e pelaneces-
sidade de se fazer o transporte sob risco de perda da safra.

Essa realidade € devida a um mau Planejamento Logistico, do
governo brasileiro, dos empresarios, das cooperativas e dos agriculto-
res que ndo investiram ou estdo investindo pouco em armazenagem.
Se houvesse armazéns com capacidades suficientes para armazenar a
safra, poderiamosdistribuir o transporte ao longo do ano, minimizando
0 impacto da oscilacdo do preco do frete.

A competicdo com outros transportadores ou modalidades € um
elemento de equilibrio de mercado, pois umaquantidade maior detrans-
portador e opc¢des de diversos modais de Transporte faz com que ne-
nhum dos transportadores possa estabel ecer um prego exorbitante, pois
ndo ha concorréncia



Por exempl o, se uma empresatem aopcao de transporte rodovi-
ario e de transporte ferroviério, ela pode livremente analisar todas as
vantagens que cada um oferece em relacéo ao preco do frete cobrado
e optar para 0 maisvantajoso paraela. Estasituagéo ocorre no caso de
granéis agricolas cujo passado, em funcao da baixa qualidade dasfer-
rovias, os transportadores so tinham a opcéo de transportar por rodo-
vias. Apos as concessoes, 0 modal ferroviario atuafortemente no seg-
mento sendo um importante competidor na atracéo desta carga.

Obviamente, um meio de evitar abusos do preco do frete cobra-
do é a atuacéo de agéncias reguladoras do setor de transporte que
monitoram os pregos e estabel ecem parcerias e tetos para o preco de
frete cobrado.

Como vimos, a natureza e a extensao daregulacdo dos transpor-
tadores tém papel preponderante para que ndo ocorram abusos e, por-
tanto, no Brasil em que aANTT e aANTAQ tém atuado firmemente
os fretes cobrados estdo sendo mantidos dentro de padrfes razoaveis.

Por fim, adefini¢éo de o transporte ser doméstico ou internacio-
nal é bastante importante para a definicao do prego. O primeiro tem,
viade regra, exigéncias menores para o transportador do que o segundo.

Fatores em relacao ao tipo de contrato em fung¢ao da
capacidade dos veiculos

Ainda em relacdo ao frete, este pode ser contratado para com-
pletar em volume e/ou peso de um caminh&o ou contéiner, conhecido
pelasiglaFTL, full truck load, ou FCL, full container load. O FTL &
usado parao modal rodoviario e o FCL parao transporte em contéiner
por meio de qualquer modal.

Analogamente, para carregamentos que ndo contemplam o vo-
lume e/ou peso disponivel no caminhdo ou no contéiner, temos duas
modalidades de contratacdo: LTL, less than truckload, ou LCL, less
than container load. O LTL é usado parao modal rodoviarioe o LCL
para o transporte em contéiner por meio de qualquer modal.

A consolidacdo de cargavem a ser a composi¢cao de varios con-
tratos LTL ou LCL que completem a carga de um caminh&o ou de um
contéiner. Assim, através da consolidacdo é possivel paraum cliente
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contratar frete somente pela parte que é efetivamente usada paraele e
ratear 0s custos de transporte com outros clientes que também n&o
tenham volume e/ou peso para completar um caminhdo ou contéiner.

No caso do contéiner € comum o uso de tabelas denominadas
WI/L, Weight/Lengh, naqual apresentamos um preco defrete LTL para
0 peso do produto, W, e outro para o volume, L. O cliente com base
no peso e no volume do produto calcula os dois valores de frete para
W eL respectivamente. O valor maior serao valor do frete que devera
ser pago ao transportador.

Usualmente, o valor do frete para contratos FTL ou FCL € me-
nor que os cobrados para contratos LTL ou LCL respectivamente.

Avaliacao dos modais

Paraavaliarmos os modai s utilizamos diversos parametros, den-
tre os diversos existentes, destacamos:
® Momento de transporte

® Tempo em transito (Transit Time).

Momento de transporte

O momento de transporte pode ser visto como a unidade padréo
gue quantificao transporte realizado por um veiculo ou umafrotainteira.

Calculamos entdo 0 momento de transporte multiplicando a to-
nelada transportada pel a distancia percorrida pela carga.

Momento Transporte = Tonelada Transportada x Distancia Percorrida Carga

O resultado é medido em tonelada por quilémetro e € expresso
como TKU, tonelada por quilémetro atil.



Tempo em transito

Um conceito importante para medirmos a eficiéncia de certo
transporte de algum produto é o Tempo emtransito que diz respeito ao
tempo gasto a partir do momento em que o veiculo de transporte é
carregado e liberado para viagjar até o momento em que €ele chega ao
destino e se apresenta para descarregar.

Este valor é pontual para certo transporte, no entanto, para me-
dirmos aincertezado desempenho do transportador, medimos avaria-
bilidade do tempo em transito.

Paraasuafesta, as pessoas deveriam cal cular quanto tempo leva
a viagem da garagem das suas casas até o estacionamento da festa.
Com base neste tempo, € sO subtrair dahorade inicio dafesta, o hora-
rio em que elasjadeveriam estar prontas dentro do carro afim de ndo
chegarem atrasadas.

Seraque alguém cal culaisto t&o precisamente? Preci samente ndo,
mas todos nés fazemos este calcul o aproximado e nos programamos,
0 problema € que as vezes a producdo (roupa e maguiagem) atrasa e
n&o conseguimos sair na hora desegjada. Quem serda que atrasa mais?
Homens ou mulheres. Fica paravocé decidir! Sevocé usar aL ogistica,
n&o teremos mais atrasos! Risos!

Atividades de aprendizagem

Continuando aatividade com base naempresaescolhidapor vocé na
Unidade 5— Conceitosde L ogistica- descrevaqua o modal detrans-
porte utilizado e quais as opc¢des de modais existentes naregido.

Para os outros modais existentes, descreva resumidamente qual a
possibilidade da empresa analisada poder utilizar ou n&o cada um
deles.

Verifique:

A empresatem registro do TKU movimentado? Sendo, por
que ndo seregistra?

Modulo 8



Curso de Graduagao em Administragdo a Distancia

A empresa sabe qual o tempo em transito que o modal es-
colhido tem? Senéo, por que ndo registra?

Para a empresa escol hida, faca um levantamento dos fato-
res que estao impactando os custos do transporte. Faca de
acordo com os critérios aprendidos nesta Unidade.

Verifiqueapossi bilidade de se usar sistemasderoteirizagdo
em alguma reparticdo que tenha em sua cidade ou estado.
Como dica: escola, maquinas de terraplanagem, equipe de
coleta de lixo, equipe de conservacdo. Pense e sugiral

Caro aluno

Chegamos ao fim do estudo basico de Logistica mas é ape-
nas o inicio de uma longa estrada para vocé se aprofundar
mais no tema e, sobretudo, poder aplicar os conceitos de
Logistica no seu dia a dia profissional e pessoal.

A Logistica, como vimos, é composta da Gestdo de Esto-
que, Gestdo de Transporte, Gestdo do Processamento do
Pedido e, ainda, Localizagio. Como vocé deve ter notado,
trata-se de uma infinidade de informagdes e conceitos para
estudar,compreender e praticar.

Parabéns por vocé ter chegado ao fim de mais um livro,
lembre-se que este fim nao significa que vocé deva parar
de estudar; a estrada que vocé iniciou nio tem um fim,
sempre temos algo a mais a aprender, estudar. Assim, de-
sejamos a vocé uma otima caminhada profissional!
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