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Resumo

Este trabalho aborda a evolugdo e o estdgio atual da Logistica Industrial focada na producao,
pautando-se na investigacdo e andlise de conceitos, definicdes e pontos de vista de grandes
autores nacionais e estrangeiros, sobre as melhores préticas entre as empresas manufatureiras
de classe mundial, verificando as aplicagOes, vantagens e as suas limitagdes no cendrio atual,
altamente competitivo e globalizado. A forca motivadora para a elaboracdo do mesmo foi a
consciéncia de que a logistica da produgdo (neste texto reportada também como Manufatura),
tem papel estratégico para as indudstrias de manufatura obterem vantagens competitivas. Fala-
se muito em otimiza¢do de custos através da melhoria do relacionamento com fornecedores e
Jjust-in-time de suprimentos. Fala-se muito também, em otimizacdo de transportes, fidelizacdo
de clientes e just-in-time de distribuicdo. No entanto, muitas vezes, as industrias
manufatureiras esquecem de fazer o seu dever de casa, fechando os olhos para todo o fluxo de
materiais e de informacgdes que ocorrem nas suas unidades produtivas, onde poderiam obter

economias significativas e aumentar mais ainda o seu poder de competicao.

Por fim, este trabalho tem o objetivo de ressaltar o importante papel da logistica interna das
industrias, ou seja, a Logistica da Producdo, talvez o elo mais importante do Supply Chain
Management depois do cliente final, uma vez que, para as organizagdes serem competitivas,
além de estarem integradas ao Supply Chain Management precisam, antes, estarem integradas

consigo mesmas.

Palavras-Chave

Logistica Industrial, logistica da producao, logistica interna, logistica externa, globalizagao,
vantagem competitiva, manufaturas de classe mundial, Just-in-time, Supply Chain

Management.
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1 INTRODUCAO

Tradicionalmente, a manufatura, ou melhor, a inddstria, aqui reportada como Logistica da
Producdo, € que fazia e ditava as regras na cadeia de suprimentos e em algumas situagdes este
fato ainda se faz presente, segundo Novaes' (2001). Para ser rentdvel e economicamente
vidvel, a logistica da producgdo tradicional é submetida a uma série de metodologias e
procedimentos de racionalizacdo e otimizacdo: estudo de tempos e métodos para um melhor
aproveitamento da mao-de-obra, otimizacao do seqiienciamento dos processos e dos fluxos de
materiais no chdo de fabrica para racionalizar o uso de equipamentos e da capacidade
produtiva, lote padrdo otimizado para melhor diluir os custos de ser-up das maquinas, dentre
outros. Devido ao elevado custo e ao montante dos investimentos envolvidos na drea da
logistica da produgdo, o relacionamento interno e externo com os demais agentes da cadeia de
suprimento tém sido historicamente dominado pelo setor de manufatura. O lancamento de
novos tipos de produtos, as novas formas de distribuicdo, os precos, a sistemdtica de
pagamento e outros tipos de relacdo fabricante/varejista t€ém sido estabelecidos pela inddstria,
sobrando pouco espago para o varejista e/ou outros atores da cadeia de suprimentos.

Nos dltimos anos, principalmente devido aos avancos e ao barateamento da tecnologia
observa-se, no mundo globalizado, alteracdes sensiveis nesse processo. VE-se, 0 uso intensivo
da robotizacdo e da automacdo industrial, da informética e da terceiriza¢do na producgdo de
componentes tem facilitado, em muito, a flexibilizacdo da manufatura. Atualmente dispoe-se
de modernas técnicas para um gerenciamento eficaz da logistica da produ¢do (manufatura),
utilizando ferramentas computacionais que facilitam sobremaneira, ndao sé o atendimento as
necessidades internas, mas principalmente as necessidades dos outros atores da cadeia de
suprimentos.

No entanto, o elemento fundamental nesse novo cenario € a necessidade absoluta de atender
as exigéncias e necessidades do consumidor final (Novaes, 2001). O varejista, melhor do que
ninguém na cadeia de suprimentos, é o agente mais capacitado para avalid-las e atendé-las de
forma satisfatéria. Como conseqii€ncia, observa-se nos paises desenvolvidos uma tendéncia

de transferéncia de poder dos fabricantes para as grandes cadeias varejistas.

! NOVAES, Anténio Galvao, Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribuicdo: Estratégia, Operacdo e Avaliacdo, Rio de Janeiro —
Editora Campus Ltda, 2001.
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Este fato, por sua vez, acelerou a pratica do conceito de colaboragdo entre os atores da cadeia
de suprimentos, principalmente por parte dos atores de producdo que ndo se sentiram
confortdveis para a possibilidade de perderem o poder adquirido ao longo dos anos. Isto se
justifica pelo simples fato de que devido ao processo de globalizacdo as empresas
consideradas como manufaturas de classe mundial j4 ndo competem com base na qualidade
do produto, pois essa € intrinseca a0 mesmo e todas estdo em um patamar igualitdrio, ja que,
por filosofia, os produtos tendem a se tornar commodities, portanto nao existe diferenca em
comprar A ou B . Logo, a diferenciacdo e a vantagem competitiva deve ser buscada
justamente na otimizagdo dos seus processos produtivos (reducdo de custos) € nos servicos

associados ao produto (diferencial logistico)

1.1 Breve Historico

No Egito antigo ja se praticava alguns conceitos e metodologias de logistica, quando foram
construidos os grandes armazéns para guardar alimentos para os periodos de seca. Porém, na
sua origem, o conceito de logistica sempre foi associado as operagdes militares, segundo
Novaes (2001) e Bowersox’ (1999). Quando decidiam avangar as suas tropas, seguindo uma
determinada estratégia militar, os generais necessitavam ter, sob suas ordens, uma equipe que
providenciasse o deslocamento, na hora certa, de muni¢do, viveres, equipamentos € SOCOITO
médico para o campo de batalha. Por se tratar de um servico de apoio sem o glamour das
batalhas, os grupos logisticos sempre trabalhavam em siléncio.

Ao longo dos tempos, vinha ocorrendo situagdo semelhante nas organizacdes. Sempre se
analisou a manufatura de forma dissociada da logistica e essa dltima relegada a atividade de
apoio, sem nenhum prestigio perante as organizacdes, pois para os executivos das mesmas,
essas atividades nao agregavam nenhum valor ao produto, sendo tratada como mero centro de
custo sem maiores implicacOes estratégicas. No entanto, toda indudstria precisa transportar
seus produtos das fabricas para depdsitos e/ou lojas dos seus clientes, precisa também
armazenar matéria-prima em quantidades suficientes para garantir os niveis de produc¢do
planejados e armazenar também produtos acabados, para suprir possiveis desbalanceamentos

entre demanda e produgao.

2 BOWERSOX, Donald J., CLOSS, David J., Logistica Empresarial: O processo de integracdo da cadeia de suprimento, Sao Paulo — Editora
Atlas, 1999.
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Logo, para tais agdes acontecerem existe a necessidade da indudstria em vencer um elemento
basico no processo produtivo que € o distanciamento espacial, ou seja, o espagco que separa a
fabrica dos seus clientes e fornecedores. Tem-se consciéncia que ao sair da fabrica o produto
ja possui um valor agregado intrinseco. Porém, o consumidor final s6 perceberd algum valor
quando este produto estiver no local desejado por ele. Portanto, percebe-se que a logistica
agrega valor de lugar ao produto manufaturado.

Aliado ao valor de lugar, percebe-se que a logistica agrega também o valor de tempo, uma vez
que o produto manufaturado deverd estar no local certo e na hora exata em que o cliente o
desejar. Complementando esse processo constata-se que ndo adianta ter o produto na local e
tempo desejados e este pecar em qualidade ou vir errado.Percebe-se ai que a logistica agrega
valor de qualidade ao produto manufaturado.

Fechando o ciclo, € evidente a necessidade que o cliente tem de acompanhar o trajeto de seu
produto, desde a fébrica, logo se vé que a logistica agrega também valor de informacao.

Por fim, entende-se que, pelo fato da logistica agregar tantos valores® ao produto

manufaturado, esta ndo pode ser tratada em segundo plano e nem dissociada da manufatura.

1.2 A Doutrina da Competitividade

A func¢do de manufatura, na grande maioria das empresas, representa o grosso de seu ativo e a
maior parte do seu pessoal. Porém € um grande erro pensar em manufatura simplesmente
como o grosso. Ela é a verdadeira anatomia da operagdo. A manufatura sdo 0s 0ssos, 0S
nervos € os musculos da empresa. Uma fun¢do de manufatura sauddvel dd a organizagdo a
forca para suportar o ataque da concorréncia, o vigor para manter uma melhoria continua no
desenvolvimento competitivo e, talvez o mais importante, proporciona a versatilidade
operacional que pode responder aos mercados crescentemente voldteis e aos concorrentes
(Slack, 1993%.

Por outro lado, uma ma funcdo da manufatura ird prejudicar o desempenho da empresa nao
importando qudo afiado esteja o seu direcionamento estratégico, pois muitas delas conhecem
a frustracdo de ver suas melhores ambicdes estratégicas renderem-se impotentes a inabilidade
da manufatura traduzi-las em forma de acdo efetiva. A estratégia s6 significa algo quando

pode ser traduzida em agdo operacional.

? Valores agregados ao produto pela logistica, segundo NOVAES, Ant6nio Galvio, Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribuigdo:

Estratégia, operagdo e avaliacdo, Rio de Janeiro — Editora Campus Ltda, 2001.
4 SLACK, Nigel, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 1993.
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A estratégia competitiva ndo pode esperar ter sucesso a longo prazo, a menos que considere
que o papel da manufatura na criagdo da vantagem estratégica seja tanto direto quanto central.
Isto significa mais do que simplesmente reconhecer as limitacdes da suas operacdes de
manufatura. Significa que deve reconhecer o decisivo poder competitivo que uma funcao da
manufatura pode dar a organiza¢do como um todo.

Isso ndo quer dizer que um direcionamento estratégico ndo € importante, mas apenas reforgar
que o ambiente competitivo, para a maior parte das empresas, requer tanto inteligéncia
estratégica quanto vigor na manufatura. Colocando as coisas de forma simples, uma funcao de
manufatura saudavel da a organizacdo uma vantagem competitiva. Uma manufatura doente é
pior do que apenas indiferente, ela condena a empresa 2 mediocridade perpétua.’

Se uma func¢do de manufatura potente € o alicerce do sucesso estratégico, entdo todas as
empresas deveriam ter uma visdo estratégica das suas operacdes de manufatura. Pensar
estrategicamente sobre o lado operacional dos negdcios ndao é mais a contradicdo que um dia
pareceu ser. E um reconhecimento de que a forma pela qual uma organizacio administra a
sua operacdo de manufatura tem um significativo efeito sobre sua possibilidade de
proporcionar aquelas coisas que significam sucesso no mercado. A manufatura é importante
demais para ser gerenciada de forma estanque, segura no conforto de sua propria rotina. Ela
precisa de direcionamento estratégico se se espera que seu potencial como o motor
competitivo da empresa seja completamente realizado.

O sucesso competitivo de uma empresa no mercado € conseqii€éncia direta de suas funcoes de
manufatura terem um desempenho superior do que qualquer dos seus concorrentes. Os seus
produtos tém uma especificagdo mais proxima das necessidades dos seus consumidores do
que os feitos por qualquer concorrente, eles sdo feitos e chegam ao consumidor “livres de
erros”, sdo entregues em um tempo menor do que o que qualquer concorrente pode alcancar e
sempre chegam no prazo prometido. Além disso, a fun¢do de manufatura tem confianca
suficiente para mudar sua postura, adaptando-se conforme o ambiente competitivo muda. Foi
observado que as fungdes da manufatura se confundem totalmente com o conceito de
logistica: produto correto, na hora e local combinados com o menor custo possivel, a fim de

atender as necessidades dos consumidores.

* Wickham Skinner langou muitas idéias que influenciaram profundamente toda a drea de Estratégia de Manufatura. A melhor colegéo de seu

trabalho € Skinner, W. Manufacturing: the fromidable competitive weapon. Wiley, 1985.
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2 CONCEITOS E DEFINICOES

A seguir sdo apresentadas algumas defini¢des bdsicas e necessdrias para um melhor
entendimento dos assuntos ora abordados. Desta forma, oferece-se em texto sucinto
informacdes acerca dos principais processos da logistica industrial, bem como alguns termos

que nos valeremos durante desenvolvimento deste conteddo

2.1 Logistica

2

E o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a
armazenagem de produtos, bem como os servicos e informagdes associados, cobrindo desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do

consumidor (Council of Logistics Management).

2.2 Manufatura (Producao)

Concepg¢ao de um produto, passando pela sua formulagdo e projeto e a conseqiiente aplicacdo
de mao-de-obra, energia, material e tecnologia, transformardo a idéia num produto

comercializavel (Slack, 19976).

2.3 Manufatura de Classe Mundial

E o termo que caracteriza as melhores industrias do mundo. Industrias que reconhecem a
importancia da estratégia, baseada em regras para manter a satisfacdo do cliente, através de

elementos de qualidade, custos, flexibilidade, confianca e inovagao (Slack, 1997).

2.4 Logistica da Produgao

Atividade que administra a movimentagdo para abastecer os postos de conformacdo e
montagem, segundo ordens e cronograma estabelecido pela programacdo da producio. E o
planejamento e a operacdo dos sistemas fisicos, informacionais e gerenciais, necessarios para
que insumos e matérias-primas vencam condicionantes espaciais e temporais de forma

econOmica.

°SLACK, Nigel.; CHAMBERS, Stuart; HARLAND, Christine; HARRISON, Alan; JOHNSTON, Robert, Administra¢do da Producéo, 1. ed.
— Sao Paulo: Atlas, 1997.
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2.5 Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM)

E a integracdo dos processos industriais € comerciais, partindo do consumidor final e indo até

os fornecedores iniciais, gerando produtos, servicos e informacdes que agregam valor para o

cliente (Novaes, 2001). A figura 1 mostra uma cadeia de suprimentos atual, onde todos os

atores estdo interligados via Internet, fato este que permite facilmente a troca eletronica de

dados.

v © u\/
Fornecedor Atacado

Manufaturas
Contratadas

>

Distribuidor
A \d

Intercambio
Clientes

Intercambio

Intercambio P— > eofE s

Suprimentos

Manufaturas ‘ Internet / Conectada
Virtuais >, Operadores
............................................... Logisticos

<P Fluxo de Informagdes
—p  Fluxo Fisico

Figura 1- Cadeia de Suprimentos.

2.6 Sistema Logistico

E uma combinacdo especifica de métodos, espago, mao-de-obra e equipamentos, funcionado

sobre um unico conjunto de condi¢cdes operacionais € objetivos que possam Ser expressos em

termos econdmicos. Estd dividido em duas areas, a saber:
» Fluxo de Informagdo — como controlamos os materiais;

» Fluxo Fisico — como movimentamos e estocamos 0os materiais.

2.7 Engenharia Logistica

2

E a concepcdo de um sistema que integra todas as atividades do fluxo de materiais e de

informacdes desde a etapa de projeto até o uso ou consumo do produto. A engenharia

logistica devera avaliar todas as incertezas que estardo sujeitas as pecas e o produto evitando

Leonardo Sanches de Carvalho 6
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as surpresas ao longo do ciclo de vida. Logo ela deve focalizar novos produtos e novos

Pprocessos.

2.8 Nivel de Servico

E um processo cujo objetivo é fornecer beneficios significativos de valor agregado a cadeia de
suprimento de maneira eficiente em termos de custo. Esta defini¢do mostra a tendéncia de se
considerar o nivel de servico ao cliente como uma atividade decorrente de um processo

sujeito aos conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos (Bowersox, 1999).

2.9 Fluxos Logisticos

Sdo as varidveis dentro da unidade de tempo e valor. O caminho, a velocidade de
movimentagdo e a quantidade movimentada de materiais, informacdes e dinheiro, conforme

mostrado na figura 2.

Figura 2- Fluxos Logisticos.

A figura 3 mostra os fluxos logisticos de uma forma esquemadtica, indicando os inputs e

outputs. Processo de planejar,
operar, controlar

. =

Fluxo e Armazenagem

Matéria-prima
do ponto h Produtos em processo q ao ponto

de origem Produtos acabados de destino
Informagdes
Dinheiro
de forma econbmica, satisfazendo as
eficiente e efetiva necessidades dos clientes

Figura 3 — Fluxos Logisticos - Esquemdtico.
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2.10 MRP (Material Requirements Planning)

Planejamento das Necessidades de Materiais € um sistema computadorizado de controle de
materiais. O processo do MRP comeca pela explosao da lista de materiais, para determinar as

necessidades destes. (Slack, 1997).

2.11 MRP II (Manufacturing Resources Planning)

O Planejamento dos Recursos da Manufatura € um método usado para o planejamento efetivo
de todos os recursos de uma empresa de manufatura. J4& que material e capacidade sao
recursos, existe uma relagdo direta entre os dois enfoques. O MRP (empurra) e o Kanban
(puxa) sdo sistemas de controle de manufatura que implicam a filosofia da Classe Mundial.

Muitas vezes irdo coexistir nas mesmas instalagdes. (Slack, 1997).

2.12 ERP (Enterprise Requirements Planning)

O Planejamento dos Recursos da Organizacdo € um sistema computadorizado de controle de

toda a empresa. E um Sistema de Gestdo Totalmente Integrado. (Slack, 1997).

3 EVOLUCAO DA LOGISTICA DA PRODUCAO

Para atuar em um mercado altamente competitivo, as manufaturas de classe mundial
(inddstrias) precisam utilizar de maneira inteligente e eficaz, as varias formas de
flexibilizacdo. A flexibilizacdo €, de fato, um assunto emergente e atual para as atividades
empresariais, uma vez que os consumidores estdo cada vez mais exigentes na questio de
rapidez no atendimento e na maior oferta de produtos, ja que os niveis de desempenho do
mercado atual atingiu indices inimagindveis, hd alguns anos atrds. Logo, este fato torna a
flexibilizacdo uma medida estratégica muito importante (Novaes, 2001). No processo
produtivo (Logistica da Produ¢do), quanto mais flexivel for a organizac¢ao, maior habilidade
ela terd em se adaptar mais fécil e rapidamente as mudangas de necessidades e preferéncias
dos consumidores e as pressdes da concorréncia.

Para atingir um nivel de flexibilidade satisfatério as organizacdes devem se planejar de forma
sistemdtica e formal, a fim de antever o mais breve possivel as novas tendéncias e as

transformagdes do mercado.

Leonardo Sanches de Carvalho 8
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Para tal, pode-se destacar trés niveis de planejamento empresarial (Tubino, 2000") , que
dependem do horizonte visado e serdo sucintamente explicados nesse texto, a saber:
estratégico, tatico e operacional.
O nivel estratégico considera horizontes de planejamento de longo prazo, os dados sdo mais
agregados e € realizado no nivel da alta administracdo da organizagdo, neste caso € elaborado
um Plano de Produg¢do. O nivel operacional considera horizontes de planejamento de curto
prazo e os dados sdo bem detalhados para serem melhor operacionalizados no chdo de fébrica,
neste caso € elaborado uma Programacgao da Producgdo. Ja o nivel tético situa-se entre os dois
extremos, ou seja, trata-se de um planejamento de médio prazo onde o detalhamento dos
dados ndo é muito grande e as decisdes sdo de nivel gerencial, ja aqui, € elaborado um Plano
Mestre de Produgao.
Para a integracdo da cadeia de suprimento na visdao do Supply Chain Management é
necessario atentar para os seguintes topicos:

» Numero, localizacdo, capacidade e tipo de fabricas e centros de distribuigao;

» Conjunto de fornecedores para atender suas demandas de matérias-primas,
componentes € Servigos;
Os canais de distribuicao;

Os meios de transporte a serem utilizados;

YV V V

Os fluxos de matérias-primas e produtos acabados;

» A politica de estoques.
Viu-se até aqui os pré-requisitos indispensdveis para a manutencdo das organizacdes no
mercado globalizado e altamente competitivo. Porém, € salutar ressaltar que tais
transformagdes ocorreram gradativamente ao longo dos tempos. Logo, de uma forma
esquemadtica e pragmadtica pode-se mostrar a evolucao da logistica da producdo ao longo dos
anos, a saber:

» Até os anos 1980:
o Producio para estoques;
o Sistema de empurrar a produgao;
o Produgdo em grandes lotes;

o Baixo mix de produtos.

7 Para maiores informacdes sobre planejamento empresarial consulte TUBINO, Dalvio Ferrari. Manual de planejamento, programacio e
controle da producdo, Ed. Atlas, 2000.
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>

>

>

Dos anos 1980 até os anos 1990:
o Producdo para mercado;
o Forte adog¢do do sistema Kanban;
o Sistema de puxar a produgao;
o Produgdo em pequenos lotes;
o Elevado mix de produtos.
Dos anos 1990 aos anos 2000:
o Adocdo de sistemas de gerenciamento integrado;

o Forte adogdo de sistemas de informacdo / ERP / MRP;

o Terceirizagdo da producao (conceito de “core competence”)

o Lote unitério.
Século XXI:
o Customizacdo em massa;
o Postponement — postergacao da producgao;

o E-Supply Chain.

Porém se faz bastante interessante e vital para o bom entendimento deste trabalho mostrar o

processo de evolugdo da logistica da producdo a luz do moderno gerenciamento da cadeia de

suprimentos (SCM), sob a 6tica de Novaes (2001).

1¢ Fase: Atuacdo Segmentada

>

YV V V V V V V

Centralizacdo na familia padrao;

Produtos padronizados;

Sistemas de comunicagdo pouco sofisticados;
Disponibilidade segundo estoque do PDV (Ponto de Venda);
Pedido manual;

Periodicidade para rever nivel de estoque;

ESTOQUE PULMAO - balanceamento da cadeia;

Racionaliza¢do dos transportes.

Leonardo Sanches de Carvalho

10



Monografia: Logistica Industrial — Foco na Produgdo

Manufatura

Varejista

Estoque Estoque Estoque

Figura 4 - Estoque Balanceando a Cadeia.

Na primeira fase, as empresas davam menor importancia aos estoques, buscando sempre lotes

econdmicos de modo a obterem uma maior racionalizacdo nos custos de transportes. Porém,

observa-se que o nivel de estoque ao longo da cadeia é muito grande e o custo financeiro

deste material parado crescia exponencialmente trazendo prejuizos a toda Cadeia, conforme

mostrado na figura 4. Isso infelizmente ainda € observado com certa freqiiéncia em algumas

organizacdes, principalmente no Brasil.

2% Fase: Integracdo Rigida

>

V V.V V V V V V V V V V

Mudanca no habito dos consumidores;

Processos de manufatura mais flexiveis;

Produtos diferenciados;

Oferta de novos produtos;

Aumento acentuados dos estoques;

Aumento do custo de transportes — Anos 70 — Crise do Petréleo;
Concentragdo populacional nas regides urbanas;
Utilizacdo intensiva da multimodalidade;

Introducgdo da informética nas operacdes das empresas;
Racionalizacdo de processos;

Ampliacdo da abrangéncia do planejamento;

MRP e MRPII;

Rigida, sem correcdo dinamica — “real time”.

el Transporte I

Figura 5 — Integragdo Rigida.
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Pode-se caracterizar esta fase como uma busca inicial de racionalizacdo integrada da cadeia
de suprimento, mas ainda muito rigida, pois ndo permitia a corre¢do em tempo real do
planejamento do processo produtivo, uma vez que, sabe-se que este € extremamente

dinamico, € o que mostra esquematicamente a figura 5.

3 Fase: Integracdo Flexivel (fins 1980)
» Integragdo dinamica e flexivel;
Integracdo duas a duas;
Incorporagdo do EDI;
Introdugdo do cédigo de barras;
Ajustes freqilientes no planejamento — adaptacao as necessidades do processo;

Preocupacgdo com o cliente;

YV V. V V V V

Busca utépica pelo Estoque Zero;

Transporte '

Transporte

Transporte

[ 4

Transporte

Figura 6 — Integragdo Flexivel.

Nesta terceira fase a satisfacdo do cliente passou a ser observada com maior preocupacgao.
N3ao s6 a satisfacdo do cliente final, mas todos os clientes ao longo da cadeia de suprimento e
observou-se também a busca constante do “Estoque Zero”, ou seja, o estoque passou de her6i
na 1* fase para vilao na 3* fase. Para tal as relagdes ao longo da cadeia se tornaram mais
harmoniosas e flexiveis, conforme mostrado na figura 6, onde pode ser feita uma analogia a
uma “mangueira flexivel” interligando os elementos da cadeia e se adaptando

instantaneamente as necessidades momentaneas do processo.

4 Fase: Integracdo Estratégica (SCM)
» Integragdo fisica e estratégica;
» Atores mais proximos buscando sinergias;

» Produtos tecnicamente e qualitativamente muito parecidos (commodites);
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Logistica usada como elemento diferenciador de cunho estratégico;
Postponement,

Surgimento das empresas virtuais;

Indistria sem fumaga;

Logistica Verde;

YV V. V V V V

Tecnologia da Informacao.

Distribuidor

Fornecedor

Fornecedor Componentes

MP

Figura 7 — Integragdo Estratégica.

Esta fase se diferencia principalmente das outras pelo surgimento do SCM — Supply Chain
Management. Nessa nova abordagem a integracdo da cadeia de suprimentos estd assegurada
em termos de materiais, informagdes e dinheiro, porém os atores atuam de forma estratégica e
integrada (a separacdo entre as funcdes dos atores da cadeia jd ndo sdo mais nitidas -
parcerias) visando uma maior reducao de custos e desperdicios, € o melhor resultado possivel

de agregacdo de valor ao cliente final (Figura 7).

4 O PAPEL DA PRODUCAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Pode de forma simples descrever o papel da logistica da producdo na cadeia de suprimentos
como sendo, principalmente, a movimentagao de materiais, ou seja, a industria deve planejar e
controlar os seus estoques de insumos e matérias-primas, assim como deve fazer de forma
sistemdtica o planejamento a programacao e o controle da produ¢do, ndo se esquecendo de
controlar o fluxo de estoques em processo e as embalagens dos produtos acabados. Por fim, a
logistica da producdo € a responsavel pelo start-up do planejamento dos recursos da

distribuicao.
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Partindo da descricdo anterior, percebe-se que a logistica da producdo tem a fungdo
primordial de otimizar os recursos produtivos, de forma que a indistria consiga elaborar um
plano de producdo enxuto e operacional, mantendo o nivel de inventdrio (estoque) o mais
baixo possivel e elevando ao méximo o nivel de servico ao cliente, conforme descrito no item
4 — Evolucdo da Logistica da Produ¢@o. Em resumo, pode considerar que a Producdo tem um
papel regulador do fluxo, principalmente o fisico, na cadeia de suprimento, conseqiiéncia
principalmente do sistema produtivo adotado: sistema de empurrar ou sistema de puxar a

producdo.

4.1 Empurrar vs. Puxar

Os sistemas de empurrar prevéem a demanda de pecas estocadas ou material em processo em
cada estagio, considerando o tempo de fluxo até o estdgio final. Baseados neste valor previsto,
eles controlam todos os multiplos estagios, justificando os estoques de produtos finais e pecas
em cada processo.

Nos sistemas de puxar existe uma certa quantidade de estoque em cada estdgio. Um processo
posterior pede e retira pecas do processo anterior apenas na proporcao e na hora em que tenha
consumido os itens.

A maioria dos sistemas de controle de producdo convencionais pertencem a primeira espécie.
Quanto maior se torna o sistema, mais aparecem os seguintes problemas:

» Quando acontecem mudangas drasticas de demanda ou dificuldades de producio, é
virtualmente impossivel renovar os planos para cada processo. Portanto, € provavel
que tais dificuldades causem estoque em excesso ou mesmo inventario morto.

> E praticamente impossivel, para o pessoal de controle da producdo examinar todas as
situagdes relativas ao indice de produgdo e ao nivel de estoque. Assim, um plano de
producgdo deve ter um estoque com excesso de seguranga.

» Melhoramentos quanto ao tamanho de lote e tempo de processamento podem ndo
progredir, porque € muito incomodo computar em detalhes os planos 6timos de
producdo.

O sistema de puxar tem sido idealizado como um meio de desenvolver tais problemas. Deve-
se obter melhoramentos constantes, de uma maneira simples e confidvel, e repor os itens a

medida que a drea posterior os consome.
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5 A INFLUENCIA DOS DIVERSOS TIPOS DE PRODUCAO

Tem-se consciéncia que o tipo de produg¢do (Tubino, 2000) impacta sobremaneira nas

caracteristicas da sua logistica associada, como serd mostrada a seguir.

5.1 Continua Pura

Produ¢do em massa. Produto padronizado com demanda regular;
Previsao anual pré-fixada. Produgdo didria ou semanal fixa;
Poucos produtos (geralmente apenas um);

Nenhuma diferenciagdo;

Grande possibilidade de manter estoques;

Grande volume de producao;

Nenhuma variag¢do na seqiiéncia das operagdes sobre os produtos;

YV V.V V V V V V

Layout — processo em linha.

5.2 Continua com Diferenciacdo Intermitente Repetitiva

A\

Producdo para estoques. Produto padronizado com demanda irregular;

A\

Mantém-se um minimo no estoque. Quando este é atingido, emite-se ordem de
producio;

Poucos, médios ou muitos produtos;

Pouca, média ou muita diferenciagao;

Possibilidade de manter estoques;

Médio a grande volume de producao;

Pouca a média variacdo na seqiiéncia das operagdes sobre os produtos;

YV V. V V V V

Layout — processo funcional (linha) ou celular.

5.3 Intermitente por Encomenda

» Producdo por acumulacdo de pedidos. Produto basico padronizado. Acabamentos
especiais;

» Espera-se acumular pedidos até o lote econdmico e, entdo, emite-se a ordem de
producio;

» Muitos produtos;
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Muita diferenciagdo entre produtos ou atividades;
Inviabilidade de previsdo de estoques;
Pequeno a médio volume de produgao;

Média a alta variagdo na seqiiéncia das operagdes sobre os produtos;

YV V. V V V

Layout — processo funcional ou celular.

5.4  Por Projetos

A\

Producdo por encomenda. Produtos ndo padronizados;

A\

Produtos especificados pelo consumidor. Cada pedido corresponde a uma ordem de
producdo especial;

Muitos produtos;

Muita diferenciagao entre produtos ou atividades;

Impossibilidade de previsao de estoques;

Pequeno volume de producio;

Alta variacd@o na seqii€ncia das operacdes sobre os produtos;

YV V. V V V V

Layout — posicional ou celular.

6 AS GRANDES PERDAS NA LOGISTICA DA PRODUCAO

Pode considerar as perdas relacionadas a seguir como as dez mais importantes para a
Logistica da Producao.
1. Complexidade: passos desnecessariamente complexos que desperdicam tempo,
dinheiro e trabalho das pessoas.
Movimentagdo desnecessdria e passos executados por pessoas.
Superprodugdo: produzir ou fornecer mais do que o cliente quer.
Espacgo: ma localiza¢do de maquinas, pessoas e postos de trabalho.
Energia: operagdes improdutivas.
Erros e produtos defeituosos: erros, defeitos, imprecisoes.
Materiais; sucata, excesso de matéria-prima.

Materiais ociosos: excesso de estoque e pessoal.

N A o B

Tempo: atrasos, falta de informacdes, atrasos na expedi¢do, paradas imprevistas.

p—
=)

. Transporte interno: movimentacdo de informagdes, materiais ou pessoas que nao

agregam valor ao produto ou servi¢o, mas aumenta o seu custo.
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E interessante notar que perdas sempre geram outras perdas e este ciclo vicioso pode levar a
situacdes de desconforto organizagdes solidas. Pode-se dar o exemplo de compra de materiais
em grandes lotes ou de uma producdo em excesso € enumerar quais as conseqiiéncias (perdas)
que trariam para a organizacao.

1* Perda — Dinheiro que poderia comprar outros materiais realmente necessdrios.

2% Perda — Paga-se juros por este dinheiro.

3* Perda — Espago ocupado dentro do almoxarifado.

4* Perda — E preciso localizar e inventariar o material.

5° Perda — E preciso manter o material em condi¢des de uso.

6° Perda — E preciso transportar o material.

7% Perda — E necessério controlar o estoque.

8* Perda — Lancamentos na contabilidade.

9* Perda — Se houver alteracdes na especificacdo, corre-se o risco de perder o material ja

comprado.

7 CONCLUSAO

A industria de manufatura deve despertar e se conscientizar para a importancia da
operacionalizacdo eficaz de sua logistica da produgdo. Alguns indicadores sobre esta
conscientizacio ja se fazem claros neste texto, a saber:

» A necessidade absoluta em atender as necessidades do consumidor final esta
diminuindo o poder do ator produ¢do e aumentando o poder do ator varejo, fato este
que acelera sobremaneira o conceito de colabora¢do entre os atores da cadeia de
suprimentos.

» A tendéncia cada vez maior dos produtos se tornarem “commodities” faz com que,
cada vez mais, as industrias de manufatura busquem diferenciacdo e vantagem
competitiva na otimizacao dos seus processos produtivos e logisticos.

» A propria evolugdo da logistica da produgdo demonstra os valores que sdao agregados
ao produto, do momento em que a matéria-prima € transformada até chegar as maos

do consumidor final.
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» A funcdo manufatura como forca motriz da inddstria, j4 que ndo adianta eximios
planejamentos estratégicos quando nio se pode traduzi-los em agdes efetivas devido a

restri¢des na manufatura.

O processo evolutivo da logistica da producao é notdrio, principalmente quando se fala nas
caracteristicas que norteiam 0 mesmo, a saber:

» A funcdo dos estoques — antes se produzia para estocar e o estoque era o elemento
regulador de toda a cadeia produtiva. Agora, a producdo é baseada na filosofia just-
in-time, ou seja, sO se produz o necessdrio € a producdo deve ser postergada o
maximo possivel (Postponement).

» Sistemas de produgdo — migragdo cada vez maior do sistema de empurrar a producio
para o sistema de puxar a producao.

» Aumento significativo no mix de produtos.

» Flexibiliza¢do da producio.

» Aumento significativo de Tecnologia da Informag3o na logistica de produgio.

Verificou-se também que ndo sé os sistemas de producdo interferem na logistica associada,
como também os tipos de producdo (continua, intermitente, por encomenda e por projetos),
uma vez que estes diferem na forma de tratar os estoques, o volume e o mix de producdo, os
tamanhos dos lotes de produgdo e o layout da unidade produtiva que traz conseqii€éncias
diretas nas movimentacdes internas e nas seqiiéncias das operagdes de producao.

Por outro lado, muito se encontra por fazer quando se reporta as perdas que as industrias de
manufatura tem em sua logistica da produgdo, por ndo estarem atentas as diretrizes citadas nas
sessoes anteriores. Perde-se por produzir o que ndo é necessdrio, por complexidade nas
operacdes de produgdo, por movimentagdes desnecessarias, por layouts confusos, por excesso
de estoques, dentre outras causas. Este fato reforca a idéia inicial de que as industrias de
manufatura precisam estar integradas e organizadas internamente antes de pensarem em
integracdo externa com os outros atores da cadeia de suprimentos.

Considerando a cadeia de suprimentos, o resultado do modelo conceitual adotado por
intermédio de estudos de autores renomados, vem ratificar que o elo mais importante depois
do cliente final € sem duvida a manufatura (logistica da produ¢do), uma vez que esta é o
ponto de partida de todo o processo logistico e elemento decisivo na diminuicdo de custos

operacionais e conseqiientemente na obtencao de vantagens competitivas.
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9 GLOSSARIO

APS - Advanced Planning Scheduling ou Planejamento da demanda do suprimento,
programacao, execugdo avancada e otimizacao.

Bar Code - c6digo de barras.

Benchmarking - verificar o que as empresas lideres no seu segmento de mercado estdo
utilizando de processos e adaptar o modelo, de acordo com o seu dia a dia (préprias
caracteristicas).

BTB ou B2B - Business-to-Business ou comércio eletronico entre empresas.

BTC ou B2C - Business-to-Consumer ou comércio eletronico de empresas para o
consumidor.

Business Intelligence - conjunto de softwares que ajudam em decisdes estratégicas.
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CEP - Controle Estatistico do Processo.

CIM - Computer Integrated Manufacturing ou Manufatura Integrada com Computadores.
Core Business - relativo ao préprio negdécio ou especialidade no negécio que faz.

Core Competence — Idem Core Business.

CRM - Customer Relationship Management ou Gerenciamento do Relacionamento com o
Cliente ou Marketing One to One.

Curva ABC - demonstragdo grafica com eixos de valores e quantidades, que considera os
materiais divididos em trés grandes grupos, de acordo com seus valores de prego/custo e
quantidades, onde materiais classe "A" representam a minoria da quantidade total e a maioria
do valor total, classe "C" a maioria da quantidade total e a minoria do valor total e "B" valores
e quantidades intermedidrios.

Custo Logistico - é a somatéria do custo do transporte, do custo de armazenagem e do custo
de manutenc¢do de estoque.

DRP - Distribution Resource Planning ou Planejamento dos Recursos de Distribuicao.

ECR - Efficient Consumer Response ou Resposta Eficiente ao Consumidor.

EDI - Electronic Data Interchange ou Intercambio Eletronico de Dados.

ERP - Enterprise Resource Planning ou Planejamento dos Recursos do Negdcio.
E-Procurement - processo de cotacdo de precos, compra e venda on-line.

FCS - Finite Capacity Schedule ou Programacdo de Capacidade Finita.

Giro de estoque - demanda anual dividida pelo estoque médio mensal.

Indice de flexibilidade - representa a relacdo entre a média do lote de produgdo e a média do
lote de entrega.

Just-in-Time ou JIT - € atender ao cliente interno ou externo no momento exato de sua
necessidade, com as quantidades necessdrias para a operacao/produgao.

Kaizen - processo de melhorias continuas, com bom senso e baixos investimentos.

Kanban - técnica japonesa com cartdes, que proporciona uma reducdo de estoque, otimizagao
do fluxo de produgdo, reducio das perdas e aumento da flexibilidade.

Lead Time - Tempo de ressuprimento. E o Tempo de Compra mais o Tempo de transporte.
Lean Manufacturing - Producdo Enxuta.

Make to order - fabricacdo conforme pedido.

Make to stock - fabricacdo contra previsdao de demanda.

MES - Manufacturing Execution Systems ou Sistemas Integrados de Controle da Produgio.
MRP - Material Requirements Planning ou Planejamento das Necessidades de Materiais.

MRP II - Manufacturing Resources Planning ou Planejamento dos Recursos da Manufatura.
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MREP III - é 0 MRP Il em conjunto com o Kanban.

Parcerizacio - Processo de conhecimento mutuo e aceitacdo, pelo qual duas empresas devem
passar para estarem realmente integradas, visando mesmos objetivos.

PCM - Planejamento e Controle de Materiais.

Postponement - retardamento da finalizacdo do produto até receber de fato o pedido
customizado.

PPCP - Planejamento, Programacao e Controle da Producao.

Set-up - tempo compreendido entre a paralisacdo de produ¢do de uma maquina, a troca do
seu ferramental e a volta de sua producgao.

Supply Chain Management - Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento.

Tempo de Compra - E o periodo compreendido entre a data da requisi¢io do material até a
data do fechamento do pedido.

Tempo de Transporte - E o periodo compreendido entre a data de entrega do material até a
chegada do mesmo para o requisitante (destino).

TMS - Transportation Management Systems ou Sistemas de Gerenciamento de Transporte.
Transporte multimodal - E a integracdo dos servicos de mais de um modo de transporte,
entre os diversos modais. Ex.: Rodo-Ferroviario, Rodo-Aéreo, Ferro-Hidroviario, Hidro-
Aéreo, Ferro-Aeroviario, etc.

WMS - Warehouse Management Systems ou Sistemas de Gerenciamento de Armazém.
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