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Resumo

Desde a origem até o consumo, a gestdo logistica acompanha a entrega de bens e servicos
com a finalidade de responder as necessidades dos clientes. Todavia, a ineficiéncia na
integracdo das atividades logisticas podera contribuir de forma negativa na lucratividade do
empreendimento. O elemento central deste artigo foi identificar quais os principais desafios
na gestdo logistica de integracdo das atividades primarias e de apoio em uma microempresa
fabricante de biscoitos. O estudo justifica-se em fun¢do da expansdo acelerada que contribuiu
para 0 nao planejamento efetivo do setor logistico, alem da queda no desempenho da empresa
ante aos clientes. Nesse contexto, buscou-se desenvolver uma pesquisa de natureza aplicada,
abordagem qualitativa e objetivo exploratorio. O procedimento técnico utilizado foi o estudo
de caso. A pesquisa consistiu em (i) definir a estrutura conceitual-tedrica; (ii) planejar o caso;
(iii) conduzir o teste piloto; (iv) coletar os dados; (v) analisar os dados; e (vi) gerar o relatorio.
Foram evidenciados mdltiplos desafios durante a andlise, como por exemplo, atrasos nas
entregas das mercadorias aos clientes. Sugere-se a contratacdo de um operador logistico na
fabrica de biscoitos para auxiliar a criacdo, planejamento, implementacdo, desenvolvimento e
gestdo das atividades de transportes, manutencao de estoques e processamento de pedidos. As
conclus@es provenientes do estudo destacam que a presenca e atuagdo do operador logistico
na microempresa poderé gerar beneficios como 0 aumento na qualidade do nivel de servigo ao

cliente e obtencdo de vantagem competitiva perante a concorréncia.
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Abstract

Since origin to consumption, logistics management accompanies the delivery of goods and
services in order to meet customer needs. However, an inefficient integration and
coordination of logistics activities can contribute to the negative profitability of the enterprise.
The central element of this article was to identify what are the main challenges in the
logistical management of integrating primary and support activities in a cookie manufacturing
microenterprise. The study is justified due to the accelerated expansion that contributed to the
non-effective planning of the logistics sector, as well as the decrease in the company's
performance towards customers. In this context, we sought to develop research of an applied
nature, qualitative approach and exploratory objective. The technical procedure used was the
case study. The research consisted of (i) defining a conceptual-theoretical structure; (ii) plan
the case; (iii) conduct the pilot test; (iv) collect the data; (v) analyse the data; and (vi) generate
the report. Multiple challenges were noted during the analysis, such as delays in delivering
goods to customers. It is suggested to hire a logistics operator at the cookie factory to assist in
the creation, planning, implementation, development and management of transport activities,
inventory maintenance and order processing. The final conclusions of the study show that the
presence of the logistics operator may generate several benefits, such as increase in the quality
of service offered to the customer and obtaining competitive advantage over the competition.
Keywords: Logistics; Customer service; Logistic operator; Cookie manufacturing industry;

Micro and small business.

Resumen

Desde el origen hasta el consumo, la gestion logistica acompafa la entrega de bienes y
servicios para satisfacer las necesidades del cliente. Sin embargo, la ineficiencia en la
integracién de las actividades logisticas puede contribuir negativamente a la rentabilidad de la
empresa. El elemento central de este articulo fue identificar cuales son los principales desafios
en la gestion logistica de la integracion de actividades primarias y de apoyo en una
microempresa fabricante de galletas. El estudio se justifica debido a la expansion acelerada
que contribuy6 a la planificacion no efectiva del sector logistico, ademas de la disminucion en
el desempefio de la compafiia frente a los clientes. En este contexto, buscamos desarrollar

investigaciones de naturaleza aplicada, enfoque cualitativo y objetivo exploratorio. El
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procedimiento técnico utilizado fue el estudio de caso. La investigacion consistio en (i) definir
el marco conceptual-tedrico; (ii) planificar el caso; (iii) realizacion de la prueba piloto; (iv)
recopilar los datos; (v) analizar los datos; y (vi) generar el informe. Se observaron mdaltiples
desafios durante el analisis, como retrasos en la entrega de productos a los clientes. Se sugiere
contratar un operador logistico en la fabrica de galletas para ayudar en la creacion,
planificacion, implementacion, desarrollo y gestion de actividades de transporte,
mantenimiento de inventario y procesamiento de pedidos. Las conclusiones del estudio
destacan que la presencia del operador logistico en la microempresa pueden generar
beneficios como el aumento de la calidad del nivel de servicio al cliente y la obtencion de una
ventaja competitiva sobre la competéncia.

Palabras clave: Logistica; Servicio al cliente; Operador de logistica; Industria de fabricacién

de galletas; Micro y pequefia empresa.

1. Introducéo

Abrir um novo negocio e empreender é o sonho de muitos brasileiros. E varios desses
empreendimentos se materializam sob a forma de Micro ¢ Pequenas Empresas (MPE’s).
Muitos acreditam que apenas as empresas de medios e grandes portes contribuem para o
crescimento da economia. Todavia, as MPE’s sdo as unicas capazes de produzir e levar bens e
servigos em qualquer lugar para qualquer cliente, do mais perto ao mais distante, com o
intuito de ofertar o mais elevado nivel de servico e atender as necessidades singulares e
coletivas (Everton Junior, 2017).

Mas, para realizar qualquer investimento € necessario planejamento, € nas MPE’s ndo
é diferente. Prieto-Sandoval et al. (2019) enfatizam que além do ramo de atuacdo, também
deverdo ser levados em consideracdo o publico-alvo e as caracteristicas do local onde sera
aberto o negocio. N&o se pode esquecer os fornecedores e parceiros que servirdo os propésitos
da empresa, e € ai que a logistica atua com a finalidade de contribuir na estratégia e
competitividade da pequena empresa (Aydin, Cattani & Druehl, 2014).

Ha poucas décadas, a logistica era sindbnimo apenas de atividades relativas as vendas,
transportes e armazéns. Hoje, conforme Mandal et al. (2017), grande parte das empresas
reconhece a importancia da integracdo de um sistema logistico. Neste sentido, para conquistar
a confianca e superar as expectativas do cliente, as empresas de pequeno porte perceberam
que uma relacdo equilibrada entre receptividade e geracdo de valor € fundamental para a

tomada de decises relacionadas a gestdo logistica (Wanke & Magalhées, 2012).




Research, Society and Development, v. 9, n. 8, €722986023, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i8.6023

Para o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2013, p. 117,
tradugdo nossa), a logistica pode ser delineada como “o processo de planejar, implementar e
controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como o0s servigos e
informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
objetivo de atender aos requisitos do cliente”. No entanto, sob a oOtica da logistica quem ¢ o
cliente? Bowersox et al. (2014) argumentam que o cliente pode ser apontado como o destino
de entrega que envolve desde os depdsitos de micro, pequenas, médias e grandes empresas,
até o simples consumidor que espera uma mercadoria em sua residéncia.

Dessa forma, percebe-se que a logistica desempenha um importante papel ndo apenas
em empresas de grande porte, mas também nas MPE’s. De acordo com Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2018), a reducéo do ritmo de crescimento
econémico dos Ultimos anos nao representou fortes barreiras para a criacdo de empresas desse
segmento. O ramo alimenticio, por exemplo, apresenta um dos maiores numeros de unidades
de pequenas empresas no Brasil. Nesse segmento, ha a fabricacdo e comercializagcdo de um
produto muito consumido em nosso pais, o biscoito.

O elevado numero de admiradores de biscoitos fez com que surgissem MPE’s neste
setor. A microempresa em andlise durante a presente investigacdo ¢ uma delas. Ela esta
situada no Medio Piracicaba, Regido Central de Minas Gerais, e iniciou suas atividades no
ano de 2004. Com apenas 15 anos de existéncia, produz e distribui seus produtos a mais de 20
municipios do estado. Além de biscoitos, a organizacdo tambem fabrica e comercializa pées e
bolos.

Na microindustria, sdo necessarios planejamento e administracdo solidos de gestdo
logistica, para que a integracdo de todas as partes envolvidas sejam efetivas e alcancem os
resultados desejados. Contudo, muitas vezes, a relacdo entre as atividades primarias
(transportes, manutencdo de estoques e processamento de pedidos) e de apoio (armazenagem,
manuseio de materiais, embalagem de protecdo, obtencdo, programacdo de produtos e
manutencdo de informacdo) ndo se concretizam conforme o esperado. 1sso provoca multiplos
desafios, como por exemplo, atrasos nas entregas das mercadorias aos clientes. Além disso, a
expansdo acelerada contribuiu para o ndo planejamento efetivo do seu setor logistico e, por
consequéncia, surgiram elevados custos relacionados a tais atividades. E este é o foco desta
investigacao.

Assim, o presente artigo destaca como objetivo geral identificar quais os principais
desafios na gestdo logistica de integracdo das atividades primarias e de apoio em uma

microempresa fabricante de biscoitos. Para atingir tal propdsito, faz-se necessario 0s objetivos




Research, Society and Development, v. 9, n. 8, 722986023, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i8.6023

especificos de (i) singularizar as empresas de pequeno porte; (ii) pesquisar e relatar os
principais aspectos da dindmica logistica em empresas de pequeno porte; (iii) caracterizar a
dindmica organizacional da microempresa fabricante de biscoitos; (iv) analisar e relatar os
desafios na integracdo das atividades primarias e de apoio da microempresa fabricante de
biscoitos; e (v) sugerir melhorias para os problemas encontrados.

Acredita-se que a efetiva integracdo das atividades primarias com as suas respectivas
atividades de apoio podera contribuir com sucesso da empresa. Para alcancar os objetivos
propostos, a proxima se¢do deste artigo exibe uma breve fundamentacéo tedrica sobre o tema.
Em seguida, apresenta-se a metodologia, os resultados e a discussdo. Por fim, sdo expostas as

consideracg0es finais da pesquisa e as referéncias utilizadas.

2. Fundamentacgéo Teodrica

2.1. Assingularidades e a dindmica logistica das micro e pequenas empresas

As MPE’s tém exercido um papel importante na conjuntura socioecondmica brasileira.
De acordo com o Anuario do Trabalho nos Pequenos Negdcios 2017, do Sebrae e
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), as empresas
de pequeno porte correspondem a cerca de 7,3 milhdes dos estabelecimentos e séo
responsaveis por 17,7 milhdes de empregos formais de estabelecimentos privados (SEBRAE
& DIEESE, 2019).

Para singularizar as empresas de pequeno porte, é imprescindivel conhecer o conceito
de MPE’s. De acordo com Martins, Leone & Leone (2017) ndo existe um critério
mundialmente aceito para conceituar as micro e pequenas empresas, pois até os pesquisadores
da area ainda tém dificuldade em defini-las por causa da heterogeneidade existente entre elas.
A denominacdo do porte da empresa pode ser influenciada pela economia do pais e o tipo de
setor econbmico onde a empresa esta inserida. Em uma mesma nacgdo, poderd haver
individuos, grupos ou organizagdes que tenham diferentes interesses em tipos especificos de
empresa e que utilizam diferentes denominagdes, o que originam uma multiplicidade de
definicdes para empresa de pequeno porte (Berisha & Pula, 2015).

No contexto brasileiro, observa-se, na pratica, varios critérios para a definicdo de uma
MPE, tanto por parte da legislacdo especifica, como por parte de institui¢cbes financeiras
oficiais e 6érgdos representantes do setor (Guimardes, Carvalho & Paixdo, 2018). Para o

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2003), tais critérios podem basear-se no
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valor do faturamento e/ou na quantidade de pessoas ocupadas. O Quadro 1 elenca os critérios

adotados, de forma sintetizada, para o enquadramento dos portes das empresas de acordo com

o0 valor da receita e 0 nimero de pessoas ocupadas.

Quadro 1 — Critérios de enquadramento da MPE

Critérios de enquadramento

Valor da receita

Niumero de pessoas

Servigo Brasileiro de

ocupadas
Empreendedor individual Até R$ 60.000,00

Lei Complementar n° Microempresa De R$ 60.000,01 até RS
123, de 14 de dezembro 360.000,00

de 2006 Empresa de pequeno De R$ 360.000.01 até RS
porte 3.600.000,00

Indistria e construcéo
civil:
Microempresa Até 19 empregados

Comeércio e servicos:

Apoio as Micro e Até 9 empregados
Pequenas Empresas — Indistria e construcio
SEBRAE civil:
Empresa de pequeno De 20 a 99 empregados
porte
Comércio e servicos:
De 10 a 49 empregados
Banco Nacional de Microempresa Até RS 2.400.000,00
Deien‘.volvunen_to Empresa de pequeno De R$ 2.400.000,01 até
Econémico e Social —
BNDES porte RS 16.000.000,00

Fonte: Adaptado de BNDES (2011), Brasil (2006), IBGE (2003) ¢ Sebrae (2015)

E comum que as MPE’s sejam originadas de agdes empreendedoras. Wanke &
Magalhées (2012) enfatizam que boa parte das empresas de pequeno porte sdo constituidas e
sustentadas por empreendedores individuais, como por exemplo, cozinheiros, contadores,
advogados e cabeleireiros. Neste contexto, as MPE’s possuem a direcdo com baixa
especializacdo e as relacbes pessoais estreitas entre os gestores, empregados, clientes e
fornecedores. Isso ocasiona a escassez de forca particular nas negociacfes entre clientes e
fornecedores em decorréncia da falta de capital e de investimentos. Como efeito, a forte
integracdo na comunidade a qual a empresa estad inserida pode originar um atrelamento de
mercados e fontes de suprimentos préximos (Souza et al., 2015).

Leone & Leone (2012) e Menegazzo et al. (2017) demarcaram algumas singularidades
para assinalar as MPE’s. De acordo com os autores, tais empresas expdem uma estrutura
centralizada e com um baixo nimero de niveis administrativos. Isso implica a atuacdo direta

do gestor/proprietario na relacdo com os clientes, tanto para reconhecer seus desejos quanto
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para explanar as caracteristicas dos bens e servicos. A tomada de decisdo é baseada na
experiéncia do gestor/proprietério e, em sua maioria, nas atividades de curto prazo.

Para analisar como uma empresa de pequeno porte lida com as atividades logisticas
primarias e de apoio, é preciso entender a dindmica operacional da logistica. O
desdobramento da &rea esté ligado a estratégia militar e as necessidades advindas das grandes
guerras, como a coordenacdo e movimentacdo das tropas e o deslocamento dos recursos e
suprimentos paras as batalhas, como por exemplo, municéo, viveres e armamentos. Elaborada
de forma efetiva, a estratégia poderia contribuir para a vitéria das tropas nos combates
(Christopher, 2018). Atualmente, a logistica estd presente em micro, pequenas, médias e
grandes empresas de bens e servigos, funcionando ndo sé como o setor responsavel pelo
gerenciamento de recursos, armazenagem, estoques, transportes e distribuicdo, mas também
no nivel de servigo ofertado ao cliente.

As atividades dos agentes que compdem a rede de abastecimento e as suas relacdes,
em muitos casos, representam as atividades logisticas. Tais atividades devem ser integradas e
coordenadas para entregar ao cliente o produto ou servico no momento desejado (Adamczak
et al., 2016; Ballou, 2006; Christopher, 2018; Perdana, Ciptono & Setiawan, 2019; Prajogo,
Oke & Olhager, 2016; Titah, Shuraida & Rekik, 2016). Para Novaes (2015), no caso de bens
duraveis, € comum no Brasil a MPE prometer a entrega de um produto em uma data e nao
conseguir cumprir a promessa, devido as varias deficiéncias na manutencdo de informagcéo,
nas operacdes do depdsito ou no transporte até o cliente.

Por isso, torna-se necessario fortalecer a confianca e parceria entre cliente e empresa.
Na literatura, varios autores defendem que o direcionamento eficaz da logistica pode ser um
meio relevante para obter vantagem competitiva, isto €, uma posicdo superior perante a
concorréncia. Para atrair o consumidor, a busca pela exceléncia podera incluir acdes que
abrangem desde a entrega dentro do prazo até estratégias que contribuem para o
desenvolvimento sustentavel (Ballou, 2006; Barreto, Amaral & Pereira, 2017; Christopher,
2018; Gunasekaran, Subramanian & Papadopoulos, 2017; Hsu, Tan & Zailani, 2016; Schulz
& Flanigan, 2016).

Conforme Ballou (1993), algumas atividades sdo fundamentais na integracdo das
atividades logisticas, a saber: transportes, manutencdo de estoques e processamento de
pedidos. Essas atividades sdo consideradas primarias em funcéo das suas contribuicfes para a
maior parcela do custo total da logistica. Assim, o processamento de pedidos coordena o fluxo
de dados necessarios para o transporte adicionar o valor de “lugar” ao produto/servigo e a

manutengdo de estoques adicionar o valor de “tempo” (Ballou, 2006).
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A Figura 1 ilustra a relacdo entre as atividades primarias e de apoio da logistica e o
nivel de servico almejado. O transporte € a atividade operacional que movimenta
geograficamente e posiciona os estoques. Os principais modais disponiveis s&o o rodoviério, o
ferroviario, o aquaviario, o dutovidrio e o aeroviario. Ja a atividade de manutencdo de
estoques procura atingir um nivel aceitavel de disponibilidade do produto com o objetivo de
0s insumos atuarem como “amortecedores” entre a oferta e a demanda. Por sua vez, o
processamento de pedidos é a atividade que abrange o inicio da movimentacéo de cargas até a
entrega efetiva do servigo, e sua importancia esta atrelada ao tempo de ciclo necessario para
cumprir tal processo (Ballou, 1993, 2006).

Figura 1 — Relacdes entre as atividades primarias e de apoio e o nivel de servi¢o almejado

< Nivel de servigo >

Transportes Manutencdo de estoques Processamento de pedidos
Manuseio de Embalage}n de | |Programacdo do M_anutenga? de o e Sl
materiais protecao produto informacéo

Fonte: Adaptado de Ballou (1993)

As atividades primarias representam forte influéncia na disponibilidade do produto ou
servigo, entretanto outras acdes auxiliam no alcance do nivel de servico almejado: as
atividades de apoio. Ballou (1993, 2006) argumenta que 0 manuseio de materiais e a
embalagem de protecdo apoiam a atividade de transportes em termos de movimentacdo do
produto no local de armazenagem e na conducdo dos bens sem danifica-los. A programacéo
do produto e a manutencédo de informacéo procuram auxiliar a manutencéo de estoques com o
intuito de saber a quantidade de produtos que deverdo ser fabricados e manter uma base de
dados com informacdes importantes e adequadas dos clientes. Por fim, a armazenagem e a
obtencdo contribuem na gestdo do espago necessario para manter os estoques e selecionam as
fontes de suprimentos, as quantidades e a forma pela qual o produto é comprado durante o
processamento de pedidos.

Percebe-se que tanto as atividades primarias quanto as atividades de apoio contribuem
para que o cliente receba os produtos e servigos no local onde ele estiver e na quantidade que
ele deseja. Tais atividades contribuem com o alcance do nivel de servigo que a empresa,

independente do porte, deseja ofertar ao cliente. Para as MPE’s tornarem-Se mais
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competitivas no mercado, é necessario que o pequeno empreendedor se qualifique o suficiente

para acompanhar as novas tendéncias em gestdo logistica e definir os rumos da empresa
(Wanke & Magalhaes, 2012).

2.2. Aindustria alimenticia fabricante de biscoitos

De acordo com o bem produzido, o0 modo de producgéo e o recurso utilizado, a MPE
pode enquadrar-se em um dos setores da economia (primario, secundario e terciario). A
indUstria fabricante de biscoitos, pertencente ao setor secundario, € um campo que € composto
por empresas tradicionais e que contribuem de modo efetivo para o crescimento da economia
brasileira em termos de geracdo de empregos. Conforme Leonardi (2013), ela esta inserida na
industria alimenticia de transformagdo e no chamado “complexo de agronegocios™.

A Associacdo Brasileira das Industrias de Biscoitos, Massas Alimenticias e Pdes e
Bolos Industrializados, a Abimapi, uma das maiores agregacOGes alimenticias do pais,
representa mais de 90 empresas e detém cerca de 80% do setor, o0 que origina cerca de 100 mil
empregos diretos. S6 no Brasil, responde por um terco do consumo de farinha de trigo. Um
dos produtos mais fabricados pelas empresas representadas pela associacdo é o biscoito.
Presente em 99,7% das residéncias brasileiras, cinco tipos lidera a preferéncia do cliente: os
salgados tradicional/especial, o seco doce tradicional, o recheado/tortinha e o wafer
(ABIMAPI, 2015).

O biscoito € um produto obtido pelo amassamento e cozimento de massas preparadas
com farinhas, amidos, féculas (fermentadas ou ndo) e outras substancias alimenticias.
Derivada do latim, “bis coctus”, a palavra biscoito significa “cozido duas vezes”, pois sua
fabricacdo envolveria 0 cozimento da massa por duas vezes com o intuito de conservar a

mercadoria por mais tempo sem estragar (Chamoun, 2017).

3. Metodologia

Método, no seu sentido mais amplo, é o conjunto de atividades que ajudam a
investigar e obter a verdade, o conhecimento. Ao iniciar a pesquisa, é importante para o
pesquisador entender qual diregdo seguir na busca da verdade. Assim, a direcdo ira tracar a
linha de raciocinio que o investigador necessita para nortear os seus estudos. Para buscar a

verdade a partir de um problema observado, analisar, discutir e obter respostas, existem varias
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etapas, ou seja, a pesquisa cientifica (Marconi & Lakatos, 2017). A pesquisa pode ser
classificada de acordo com sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos.

Dessa maneira, para responder o problema de pesquisa e atingir os objetivos geral e
especificos propostos nesta investigacdo, as seguintes pesquisas foram desenvolvidas: (i)
quanto a natureza, pesquisa aplicada, por ser de interesse pratico onde os resultados serdo
utilizados para propor solucbes dos problemas que ocorrem na realidade; (ii) quanto a forma
de abordagem, pesquisa qualitativa, por aprofundar, conhecer, detalhar e descrever o objeto
de estudo; (iii) quanto aos objetivos, pesquisa exploratéria, por se tratar de um problema com
pouco estudo anterior a seu respeito; e (iv) quanto aos procedimentos técnicos, estudo de
caso, por envolver o estudo de um objeto de forma que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento (Turrioni & Mello, 2012; Yin, 2015).

Na conducdo do estudo de caso, as seguintes etapas recomendadas por Cauchick-
Miguel & Sousa (2018) foram feitas: (i) definicdo de uma estrutura conceitual-teorica; (ii)
planejamento do caso; (iii) conducdo do teste piloto; (iv) coleta dos dados; (v) analise dos
dados; e (vi) geracao do relatorio.

Para definir a estrutura conceitual-teorica deste estudo, foi necessario mapear a
literatura. Os textos encontrados para compor o referencial tedrico e auxiliar no planejamento
do caso utilizaram alguns descritores em logistica empresarial, a saber: “gestdo de micro e
pequenas empresas/micro and small enterprises management”, “logistica e gestdo da cadeia
de suprimentos/logistics and supply chain management”, “logistica para micro e pequenas
empresas/logistics for micro and small enterprises”, “desafios na logistica em empresas de
pequeno porte/logistics challenges in small enterprises” e “industria de fabricacdo de
biscoitos/cookie manufacturing industry”. Para a investigagdo, em alguns momentos 0S
termos foram colocados entre aspas (exibicdo de documentos que possuam em seu conteido
exatamente a frase em questdo) e ajustados pelos operadores booleanos “and”, “or” ou
“not”. O mapeamento foi desenvolvido em trés etapas distintas.

Na primeira etapa, foi realizado o processo de busca em documentos e cartilhas de
entidades e associacOes, a saber: Associacao Brasileira das Industrias de Biscoitos, Massas
Alimenticias e Pdes e Bolos Industrializados (ABIMAPI); Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES); Brasil (Lei Complementar n°® 123, de 14 de
dezembro de 2006); Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP);
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE); Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE); e Servico Nacional de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas (SEBRAE). A partir dai, foram reunidos nove elementos com o intuito de
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caracterizar as empresas de pequeno porte e a indudstria alimenticia fabricante de biscoitos no
Brasil, além de definir o conceito de logistica.

Na segunda etapa, foi feito o processo de busca em livros, dissertagdes e teses
nacionais. Foram agrupados nove enfoques considerados relevantes para relatar os principais
aspectos da dindmica logistica em empresas de pequeno porte e da industria alimenticia
fabricante de biscoitos, em funcdo do seu grau de detalhamento, dos autores a saber: Ballou
(1993, 2006); Bowersox et al. (2014); Chamoun (2010); Christopher (2018); Everton Janior
(2017); Leonardi (2013); Novaes (2015) e Wanke & Magalhaes (2012).

Na terceira etapa, foi efetivado o processo de busca de artigos em periédicos nacionais
e internacionais. Foram reunidas 17 obras com o objetivo de embasarem a integracdo nas
atividades primérias e de apoio da logistica e a indUstria alimenticia fabricante de biscoitos.
As literaturas foram selecionadas por intermedio das bases de dados Scientific Electronic
Library Online (SCIELO), Google Académico e Portal de Periodicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). O periodo de defini¢do da estrutura
conceitual-teorica foi de setembro/2018 a agosto/2019.

Na etapa de planejamento do caso, foi selecionada a unidade de analise. Trata-se de
uma microempresa fabricante de biscoitos localizada no estado de Minas Gerais. Os contatos;
0S meios para coleta (entrevistas e questionarios) e analise de dados; o protocolo de coleta dos
dados; e a definicio dos meios de controle da pesquisa foram apresentados ao
gestor/proprietario com o intuito de acordar a pesquisa no estabelecimento. O nome da
microindustria serd mantido sob sigilo.

Ap0s a aprovacdo pelo gestor/proprietario, no més de outubro/2018 foi feito um teste
piloto com uma entrevista ndo estruturada (Apéndice A) para compreender a dinamica
organizacional da fabrica. Por meio da entrevista gravada, posteriormente transcrita e
analisada, o gestor/proprietario forneceu informacdes para a compreensdo da realidade na
qual a organizacdo estd inserida. O primeiro questionario abordou temas relevantes para
conhecer a microempresa, a saber: ano de fundacdo; nimero de empregados; histéria da
empresa; produtos fabricados; estrutura organizacional e das instalagbes; equipamentos
utilizados; gestdo de estoques, transportes e distribuicdo; desafios enfrentados na gestdo
logistica de integracéo; etc.

Com base no mapeamento da literatura e no teste piloto, na etapa da coleta dos dados
foram desenvolvidas questfes estruturadas com perguntas fechadas sobre a integracdo das
atividades logisticas primarias e de apoio da microindustria fabricante de biscoitos (Apéndice

B). No més de abril/2019, o segundo questionario foi respondido pelo gestor/proprietario e
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pelos funcionarios das respectivas atividades. Os dados registrados possibilitaram a exposi¢éo
dos desafios enfrentados na gestdo logistica da fabrica de forma mais aprofundada.

No periodo de maio a agosto/2019 a andlise dos dados produziu uma narrativa e
identificou a causalidade. Sugestbes de melhorias foram dadas e, ao final, foi gerado o
relatério com as implicagdes tedricas. Os procedimentos metodoldgicos realizados nesta
investigacdo estdo representados na Figura 2, que proporciona um melhor entendimento do
estudo de caso.

Figura 2 — Condugéo do estudo de caso

Definir uma

estrutura Planejar o Conduzir Coletar os Analisar os Gerar
conceitual- caso teste piloto dados dados relatorio
tedrica

Fonte: Adaptado de Cauchick-Miguel & Sousa (2018)

4. Resultados

4.1. Dinamica organizacional da microempresa

De acordo com os critérios de enquadramento de uma MPE expostos no Quadro 1, por
possuir o nimero de 14 empregados, a industria objeto de estudo € classificada pelo Sebrae
como Microempresa. Fundada em 2004 e localizada no Médio Piracicaba, Regido Central do
estado de Minas Gerais, a organizacdo tém como principais produtos os biscoitos salgados,
doces, amanteigados, cookies, recheados e rosquinhas, alem de pées, bolos e bolachas. A
fabrica funciona 12 horas por dia, 6 dias por semana.

A qualidade dos produtos e o nivel de satisfacdo dos clientes sdo os principais
designios do estabelecimento. Ele procura promover a exultacdo do consumidor por meio de
produtos de alta qualidade, nutritivos e saborosos. Dessa maneira, tais produtos passam por
um controle de qualidade desde a compra de suprimentos e producao até a etapa distribuicéo.
Os produtos sdo consumidos em mais de 20 municipios do estado.

Em termos de estrutura, a microempresa conta com uma area aproximada de 650 m?,
dividida entre almoxarifado, armazenagem de suprimentos, depésito de embalagens, deposito
de produtos acabados, expedigdo/distribuicdo, escritdrio, refeitorio, banheiros, recepcéo e

garagem. A sala de fabricacdo esta de acordo com a norma brasileira 22000 da Associagdo
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Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2019), que trata dos sistemas de gestdo da seguranca
de alimentos e dos requisitos para qualquer organizacgdo na cadeia produtiva de alimentos. As
demais areas recebem luz natural e ventilagdo adequada.

Dentre os equipamentos de producdo, a microindustria possui maquinarios dos mais
simples, como batedeiras, balancas, fogdes, fornos industriais, freezers, assadeiras de
aluminio e carrinho porta-assadeiras, até os mais sofisticados, como masseiras industriais,
termOmetros, dosadores, laminadora, esteira, cilindro, recheadeira, tnel de resfriamento e
maquina embaladora com estampadora e seladora.

Atualmente, a fabrica trabalha com 14 empregados diretos, dentre gestor/proprietéario,
comprador/vendedor, cozinheiros e auxiliares. No treinamento e qualificacdo desses
colaboradores, a empresa procura desenvolver competéncias como atender as expectativas dos
clientes, agilizar o atendimento, apresentar e comercializar os produtos, além de motivar o
crescimento conjunto como empreendimento.

Para equilibrar a oferta e demanda, na gestdo de estoques a microempresa mantém a
quantidade minima e necessaria de suprimentos para impedir tanto o desabastecimento quanto
0 excesso de itens estocados. Todavia, ndo existe empregado capacitado e treinado no
depdsito para obter um estoque organizado e eficiente. Na fabricacéo dos biscoitos, bolachas e
pdes, uma variedade de ingredientes é utilizada, a saber: acucar, amido (farinha de arroz,
fécula de mandioca, milho ou trigo), aromatizantes, cacau e chocolate, corantes, farinha de
trigo, fermentos (bioldgico ou quimico), gordura (banha, hidrogenada, manteiga ou vegetal),
leite, mel, améndoas, ovos, sal, dentre outros.

Por fim, na distribuicdo e transporte, a microindustria comerceia seus produtos por
intermédio da venda direta. O gestor/proprietario e o comprador/vendedor sdo responsaveis
pelo contato com bares, cafeterias, cantinas escolares, lanchonetes, lojas de conveniéncia,
padarias, restaurantes, supermercados e outros. As reparticdes dos produtos sdo feitas
proximos ao empreendimento ou na propria unidade de fabricacdo. A empresa também conta
com meios de transporte préprios para entregar os produtos em estabelecimentos distantes da
fabrica ou localizados em outros municipios do Médio Piracicaba.

Caracterizada a dinamica organizacional, a seguir serdo relatados os desafios das
atividades logisticas primarias e de apoio da organizacdo fabricante de biscoitos. A fim de
facilitar a analise, tais atividades serdo divididas e discutidas em topicos, a saber: (i)
transportes; (ii) manutencdo de estoques; e (iii) processamento de pedidos. Logo apds, sera

feita a discussao dos resultados.
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4.2. Desafios na integragdo das atividades primarias e de apoio da microempresa

4.2.1. Transportes

Na atividade primaria de transportes, responsavel pelo manuseio interno e externo de
materiais, a microempresa realiza a sua distribuicdo por intermédio da venda direta ou pela
reparticdo dos bens em meios de transportes proprios. Logo, ndo existe parceria ou
contratacdo de servigos terceirizados para a movimentacao dos produtos. Ao ser questionado
sobre o plano de acondicionamento das cargas de acordo com a rota de entrega, 0
gestor/proprietario foi incisivo ao afirmar que tal planejamento ndo existe. Além disso, a
manutenc¢do da frota e o preco do combustivel implica altos custos a empresa.

Em relacdo a protecdo do produto, os formatos das embalagens foram desenvolvidos
de forma a facilitar o deslocamento durante o transporte. Todavia, a embalagem de um
produto em especifico, o pao doce, apresentou problema durante a movimentagdo. De acordo
com o entrevistado, a embalagem de contencdo e apresentacdo € composta por um saco
plastico rotulado que contém seis unidades de pdes. Quando transportado em lotes, 0s sacos
sdo empilhados sem qualquer cuidado dentro de caixa plasticas. Isso provoca avarias nos
produtos em operacdes de carga e descarga, coOmo O amassamento ou rompimento das
embalagens, por exemplo. Como resultado, tais produtos sdo inutilizados e descartados.

4.2.2. Manutencéo de estoques

Na Manutencao de Estoques, atividade primaria que auxilia a programacao do produto
e a manutencdo de informacao, é de extrema necessidade manter estoques que amortecam a
oferta e demanda dos produtos, pois, comumente, ndo € vidvel abastecer a producdo ou
entregar instantaneamente aos consumidores. Na microindustria estudada, utiliza-se a politica
de estoque minimo, que é obtida pelo consumo médio diario (consumo de itens em um
periodo + nimero de dias) x tempo de reposicdo. I1sso contribui para impossibilitar eventuais
faltas no estoque.

Contudo, ndo existe na fabrica equipamentos corretos nos setores de almoxarifado,
armazenagem de suprimentos, depdsito de embalagens e produtos acabados. Apesar da
organizacdo preparar seus empregados para lidarem com diversas situa¢fes, ndo existe
pessoas capacitadas e treinadas em tais areas com o intuito de obterem estoques de forma

organizada e eficiente. Isso contribui ndo apenas para que a programacdo fique
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comprometida, mas também para que eventuais atrasos ocorram na fabricacdo e entrega dos
produtos ao cliente final.

Quando se trata da manutencdo de informacdo, nenhuma funcgdo logistica da
microempresa poderia operar de forma efetiva sem as informacdes de custo e desempenho
corretas. No entanto, a microindustria estudada ndo utiliza nenhum recurso de Tecnologia da
Informacéo (TI) para acelerar o fluxo de materiais e reduzir os tempos de estocagem e
separacdo dos produtos. Ndo sdo utilizados sistemas automatizados e computadorizados de
empilhamento e localizagdo de mercadorias estocadas; ndo sdo empregues procedimentos
para garantir o monitoramento adequado do estoque; e ndo apontadas as quantidades
movimentadas ou armazenadas a cada periodo. O Unico artificio de informética utilizado é a

planilha eletrdnica, o que é comum em empresas de pequeno porte.

4.2.3. Processamento de pedidos

O Processamento de Pedidos, atividade primaria que compreende o inicio da
movimentacao de cargas até a entrega do servico, cuida para que a armazenagem e a obtencédo
de suprimentos sejam feitas de forma concretiza. A fabrica conta com fornecedores que
entregam 0s suprimentos dentro do prazo, com qualidade e em conformidade com o
solicitado. A organizacdo avalia de modo positivo a competéncia dos fornecedores em
atenderem de forma rapida os seus pedidos, além de se sentirem protegidos quanto a
seguranca dos dados confidenciais que estdo em posse dos fornecedores. Entretanto, a
empresa considera altos os precos dos suprimentos negociados com os fornecedores.

Por utilizar o estogue minimo, as matérias-primas e os produtos acabados ndo ficam
armazenados por muito tempo. Mas foi constatado que a disposicéo das prateleiras no local de
armazenagem, a triagem dos produtos e as instalacbes do armazém ndo proporcionam a
movimentacdo rapida e facil de suprimentos e mercadorias desde o recebimento até a
expedicdo. Além disso, as instalacGes e 0s equipamentos atuais ndo conseguiriam manter a
qualidade dos produtos e atender novos pedidos caso a procura por biscoitos, paes e bolos
aumente abruptamente de um periodo para 0 outro. Isso evidencia o despreparo da

microempresa em atender inesperadamente potenciais novos clientes.
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5. Discussao

As possiveis melhorias para os problemas enfrentados por essa fabricante de biscoitos
em suas atividades logisticas priméarias e de apoio poderdo solucionar alguns dos desafios
citados, a fim de tornar essa microindustria, de fato, competitiva. Pode-se perceber que a
fabrica teve um alto crescimento e expansdo em um curto periodo, onde em apenas 15 anos
passou a atender mais de 20 municipios do estado de Minas Gerais. Tal fato aliado a falta de
planejamento pode ter desencadeado os desafios encontrados em suas atividades.

E sabido que as adversidades nas atividades logisticas estdo presentes em qualquer
empresa. Entretanto, muitas MPE’s se atrapalham pela auséncia de planejamento, falta de
empregados qualificados e falha em estruturas que sdo insuficientes para lidar com os
desafios com que se encontram. De nada adianta uma organizacdo fabricante de biscoitos
ofertar produtos de alta qualidade, nutritivos e saborosos, se a gestdo logistica for mediocre.
Dessa maneira, recomenda-se a microempresa contratar um operador logistico para cuidar de
suas atividades.

O operador logistico & um provedor terceirizado de servicos logisticos. Sao
responsaveis por gerenciar e executar as atividades primarias e de apoio nas fases da cadeia de
suprimentos, desde a fabricacdo até a entrega ao cliente. Tal operador ira auxiliar na entrega
dos biscoitos, pées e bolos de forma rapida e eficiente, além de possibilitar a microindustria o
foco em suas atividades-fim, buscando vantagem competitiva, aumentando sua participacdo
no mercado e reduzindo custos logisticos.

Na atividade primaria de Transportes da fabrica, percebe-se que a falta de
planejamento na disposicdo das cargas implica em deslocamento ineficiente, produtos
estragados, atrasos na entrega e, por consequéncia, clientes insatisfeitos. Avarias,
inutilizacdes e descartes de produtos ocasionados pela ineficiéncia do acondicionamento serdo
eliminados, visto que o operador logistico ir4 proporcionar um veiculo compativel com as
caracteristicas das mercadorias que serdo transportadas e com rotas de entregas planejadas
conforme as localizagbes dos clientes. Todo o custo relacionado ao transporte, como por
exemplo, manutencdo e combustivel, estara a cargo do operador.

Na Manutencdo de Estoques, o operador logistico podera auxiliar a organizacdo no
monitoramento da politica ideal de estoques, que é o minimo. Além do operador emitir
relatorios periddicos sobre os estoques, ele ird controlar e responsabilizar-se pelas quantidades
de suprimentos e produtos acabados, localizando o estoque fisico sempre que for necessario.

A microindustria terd o auxilio de TI de ponta, com sistemas automatizados e
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computadorizados para acelerar o fluxo de materiais, reduzir os tempos de estocagem e
separar os produtos de forma rapida e adequada.

Outro beneficio que poderd ser obtido por intermédio da adocdo de um operador
logistico, € a reducdo do preco final dos produtos. Isso porque a microempresa ndo precisara
ter capital obstado num armazém, pois o contratado se encarregard de conservar seus
suprimentos em armazéns proprios. O processamento de pedidos seré feito de forma efetiva,
pois o operador daréd auxilio na escolha dos fornecedores, na obtencdo dos suprimentos e na
negociacao dos melhores precos. Dessa forma, a fabrica serd capaz de atender novos clientes
caso a procura por biscoitos, pdes e bolos aumente abruptamente de um periodo para o outro.

Nota-se que o operador logistico sera fundamental para o funcionamento efetivo da
organizacdo fabricante de biscoitos, desde o processamento de pedidos, manutencdo de
estoques até os transportes. Sua contratacdo podera gerar beneficios, entre reducao de custos e
obtencdo de vantagem competitiva perante a concorréncia. Como resultado, o desempenho
logistico da organizacdo também serd impactado de forma positiva, pois podera haver um

aumento na qualidade do nivel de servico ofertado ao cliente.

6. Considerac0es Finais

O efetivo planejamento na gestdo logistica das organizacfes, é fundamental para as
atividades logisticas se manterem integradas e coordenadas durante a entrega do produto ou
servigo ao cliente. Entretanto, gerir uma empresa ndo é um encargo simples. Independente do
porte do empreendimento, qualquer gestor podera lidar com problemas e desafios que
influenciam no nivel de servi¢o. Por possuir equipes de empregados reduzidos e estruturas
insuficientes para lidar com as adversidades com que se deparam, as MPE’s precisam
dominar seus gastos de modo eficiente para manter um avancado nivel de desempenho e as
financas equilibradas.

Nesse sentido, a finalidade desta investigacdo foi identificar quais os principais
desafios na gestdo logistica de integracdo das atividades primarias e de apoio em uma
microempresa fabricante de biscoitos. Pode-se considerar que o objetivo geral foi atingido,
uma vez que foi possivel distinguir as empresas de pequeno porte e relatar os principais
aspectos da sua dinamica logistica. A caracterizacdo da dindmica organizacional e o relato dos
desafios na integracdo das atividades foram essenciais nas sugestdes de melhorias.

O método de pesquisa utilizado foi suficiente para realizar os diagndsticos necessarios

e a literatura averiguada para reforcar as atividades de analises atendeu, em partes, as

17




Research, Society and Development, v. 9, n. 8, €722986023, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i8.6023

expectativas. Por meio do estudo de caso, pode-se perceber que a expansdo acelerada da
fabricante de biscoitos contribuiu para o ndo planejamento efetivo do seu setor logistico,
originando altos custos relacionados as atividades primarias e de apoio. Foram evidenciados
multiplos desafios durante a investigacao, a saber: instalacdes e equipamentos reduzidos; falta
de suporte na manutencdo de informacdo em termos de TI; falta de planejamento na
disposicéo das cargas; atrasos nas entregas das mercadorias aos clientes; produtos avariados
durante o transporte, dentre outros.

Pode-se afirmar que os resultados desse estudo sdo validos, embora ndo universais.
Cada MPE convive com realidades e desafios diferentes em sua gestdo logistica e as
sugestBes de melhorias ndo sdo genéricas. Logo, as possiveis respostas para os problemas
defrontados pela fabricante de biscoitos poderédo sanar alguns dos desafios mencionados. Para
IS0, a presenca e atuacdo de um operador logistico nas instalacGes da fabrica podera auxiliar
na criagdo, planejamento, implementagdo, desenvolvimento e gestdo das atividades de
transportes, manutencdo de estoques e processamento de pedidos.

Por intermédio do operador logistico, bares, cafeterias, cantinas escolares, lanchonetes,
lojas de conveniéncia, padarias, restaurantes e supermercados terdo uma reposi¢cdo mais agil
das mercadorias na géndola de vendas, e os clientes poderdo comprar os produtos de forma
segura, eficiente e sem avarias. Como efeito, a organizacdo passard a assumir uma condigédo
mais competitiva, melhorando a qualidade do nivel de servico ofertado ao cliente.

No entanto, apesar da presenca do operador logistico aperfeicoar as atividades
primarias e de apoio da microempresa fabricante de biscoitos, de nada adiantara tal
investimento se suas operacdes e tomada de decisdes fundamentarem no empirismo
desmoderado do seu gestor/proprietario. E preciso que 0 pequeno empresario e seus
colaboradores invistam em suas qualificacbes e acompanhem novas tendéncias gerenciais
para estabelecerem a direcdo da microinddstria junto ao operador logistico.

Em relacdo as limitacBGes da investigacao, ressalta-se algumas circunstancias que nédo
foram consideradas na analise. O gestor/proprietario ndo informou quais sdo as unidades de
negocio que compde a sua rede de fornecedores e clientes. Assim, nao foi possivel averiguar
se as sugestdes de melhorias apresentadas atendem, de fato, as necessidades dos agentes que
compde a cadeia de suprimentos da fabricante de biscoitos. Adicionalmente, destaca-se a
escassez de publicacbes que tratam especificamente da utilizacdo de operadores logisticos em
MPE’s, o que impediu comparagdes aprofundadas entre esta pesquisa e outras.

Pesquisas futuras poderdo ser desenvolvidas acerca da utilizacdo de operadores

logisticos em MPE’s, especialmente as do setor alimenticio. O intuito é alcancar uma
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quantidade mais significativa de estabelecimentos e estender a coleta de dados, com a
intencdo de certificar a validade das melhorias recomendadas. Isso porque ao assumir um
compromisso com o operador, € fundamental que ele tenha clientes do mesmo setor da MPE
contratante, aproveitando, assim, a pratica e o conhecimento prévio, além de pesquisar o grau

de contentamento desses clientes em conexdo ao operador.
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