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RESUMO

O estudo teve como objetivo propor a estruturacdo formal de um setor de logistica de
distribuicéo e transporte através da melhora do nivel de servigo prestado ao cliente. Utilizou-
se de pesquisa exploratoria, descritiva, de natureza qualitativa, em um estudo de caso Unico. A
coleta de dados se deu por meio de entrevistas com colaboradores, analise documental e
observagBes na empresa. Atraves do diagndstico, verificou-se que as atividades logisticas
estavam dispersas na organizacdo, porém, por meio de entrevistas com 0Ss gestores e
observagOes, identificou-se o interesse em estruturar o setor. Para propor a formalizagéo,
primeiramente, examinou-se o estagio da evolucdo logistica em que a empresa se encontrava,
a partir dos modelos de Novaes (2004) apud Nogueira (2012) e Bowersox e Closs (2010). A
seguir, seguindo os passos sugeridos por Lambert et al. (1998) apud Nogueira (2012)
estruturou-se a proposta, alinhando-a ao estilo da administragdo da organizag&o.
Posteriormente, apontaram-se formas de permitir a flexibilidade do setor, conhecendo os
sistemas disponiveis e descrevendo melhorias. Por Gltimo, apresentou-se a alocacdo dos
recursos humanos. Assim, foi possivel a proposicdo de um setor voltado ao atendimento ao
cliente considerando-se o contexto da organizacdo estudada e com principios da gestdo
logistica moderna.
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1 INTRODUCAO

As empresas surgem dos ideais de seus fundadores, mas para melhor concretizarem-se
precisam tracar estratégias, planos, metas, objetivos, missao, visdo e valores. Quando
estabelecidas as estratégias, as mesmas definem também as formas pelas quais a empresa
buscara vantagem competitiva perante 0 mercado em que atua.

Neste trabalho sugere-se que a logistica possa ser utilizada como fonte de vantagem
competitiva atraves da formalizacdo de um setor de logistica de distribuicdo e transporte na
empresa estudada, a fim de que os processos possam ser desenvolvidos de maneira unificada e
propiciar valor para o cliente.

Realizou-se o estudo de caso na empresa Micromazza PMP Ltda, avaliando a proposta
de formalizacdo do setor de logistica de distribuicdo e transporte, com o intuito de contribuir
para 0 aumento da competitividade em seu ramo de atuacdo (segmento metallrgico), bem
como propor melhorias internas, considerando-se o desenvolvimento de estratégias para a
atuacdo do setor viaveis ao contexto da organizacéao.

A questdo problema versou sobre qual a possibilidade de implantar um setor de
logistica na empresa, apoiado em uma base solida de conduta de trabalho, acdes planejadas e
focadas para o aumento do nivel de servigo, e de que forma esse setor poderia contribuir
diretamente na gestdo interna e na satisfagéo dos clientes.

O objetivo geral deste trabalho foi o de apresentar uma proposta para implantacédo do
setor de logistica de distribuicdo e transporte, em uma empresa do segmento metalirgico, na
cidade de Vila Flores — RS. A partir do objetivo geral estabeleceram-se 0s seguintes objetivos
especificos: (i) apresentar um mapeamento conceitual das fases da logistica; (ii) estabelecer
em qual das fases da logistica a organizacdo se encontra; (iii) identificar as estratégias que
proporcionam 0 aumento da competitividade da empresa atraves do melhor nivel de servigo
logistico; (iv) analisar as atividades logisticas de distribuigdo e transporte com vistas a torna-
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las diferenciais competitivos; e, (v) propor a estrutura ideal para o setor de logistica,
formalmente constituido.

A pesquisa justifica-se pela contribui¢do académica e social, através da evidéncia da
necessidade da existéncia do setor logistico em uma empresa do setor metaldrgico. O trabalho
delimitou-se ao estudo da literatura sobre a logistica com enfoque nas dimensdes de
distribuicéo e transporte e o planejamento estratégico.

O estudo evidenciou que as atividades logisticas na empresa estavam dispersas, mas
de acordo com a anélise dos dados, percebeu-se que a organizacao tem interesse em estruturar
um departamento de logistica levando em conta suas necessidades. Identificou-se ainda, que a
organizacdo encontra-se em um estagio inicial da evolugdo logistica, baseando-se nos
modelos de Novaes (2004) apud Nogueira (2012) e Bowersox e Closs (2010). Sendo assim,
em consonancia com o0s passos sugeridos por Lambert et al. (1998) apud Nogueira (2012), se
propos efetivamente a insercdo do departamento de logistica no organograma empresarial,
sugerindo formas de permitir a flexibilidade do setor, identificando os sistemas de informacao
disponiveis e a melhor forma de utiliza-los, finalizando com a alocagdo dos recursos fisicos e
humanos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo visa apresentar uma revisdo bibliografica da area, especificamente no que
diz respeito aos temas logistica, com enfoque para a distribuicdo e transporte, e planejamento
estratégico, temas sobre os quais se baseia este estudo.

2.1 LOGISTICA EMPRESARIAL

Segundo o Conselho de Profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Council of
Logistics Management — CLM), fundado em 1963, a logistica em uma abordagem moderna é
definida como um processo, ampliando assim seu alcance para diversas areas. O referido
conselho conceitua a logistica empresarial como o processo de planejar, implementar e
controlar a eficiéncia, o fluxo dos custos efetivos e 0o armazenamento de matérias primas,
inventarios em processo, mercadorias acabadas, e o fluxo de informacdes desde o ponto de
origem até o consumidor com o objetivo de atender as exigéncias dos clientes.

A logistica como parte integrante das organizacGes participa de suas estratégias bem
como de seus objetivos. Ohmae (1998) afirma que a empresa, antes mesmo de estabelecer
uma estratégia reativa a seus concorrentes, precisa identificar quais sdo suas reais
necessidades, tendo como foco as necessidades dos seus clientes, e, os graus de liberdade
disponiveis para atendé-las. Além disso, requer repensar o que 0s produtos sdo e o que fazem,
a fim de organizar o sistema de neg6cios que os projetam, fabricam e vendem, pois as
realidades competitivas sdo as coisas contra as quais se trabalha, porém sua definicdo ocorre
em termos de clientes.

Neste contexto, a visdo estratégica solicita mais do que presteza no atendimento do
cliente, mas tambeém incentiva a vontade de oferecer servicos extras e com valor agregado
(BOWERSOX, 1998). Por sua vez, a estratégia pode ser definida como um caminho ou uma
acao desenvolvida com o intuito de alcancar, de maneira diferenciadora e inovadora, as metas,
desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente, pois nele estéo os fatores ndo controlaveis (OLIVEIRA, 2013).

A estratégia além de ser um instrumento administrativo facilitador e otimizador da
relacdo da empresa para com o ambiente em que esta inserida, também é influente sobre os
fatores internos, uma vez que determina quem a empresa €. Além disso, estabelece um elo
comum entre 0S grupos que cooperam para a sobrevivéncia da organizacao, ou seja, cliente,
fornecedores, executivos, colaboradores, investidores e acionistas. O equilibrio dos interesses
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desses grupos pode ser considerado a chave do sucesso para a alta administragdo
(OLIVEIRA, 2013).

Quando uma organizagdo percebe que uma boa gestdo logistica afeta ndo so o0s custos
dela, mas também pode proporcionar diferentes niveis de servicos ao cliente, atinge a
condig@o de buscar eficazmente novos mercados, aumentando sua participacdo (BALLOU,
2004).

2.1.1 Logistica de distribuicdo

A logistica de distribuicdo, como evidencia Novaes (2007), € uma parte importante da
logistica como um todo, por seu cunho estratégico e pela relevancia econdmica dada pelos
governantes e empresarios quando da instalacdo de novas unidades organizacionais.

Nogueira (2012), Bowersox e Closs (2010) e Novaes (2007) concordam que a
distribuicdo tem a fungdo de criar valor aos clientes, auxiliar na geragdo de receita e na
reducdo de custos, disponibilizar os produtos e servigos aos consumidores ou usuarios, de
forma apropriada, no local correto e no tempo adequado, através de um nivel de servico
elevado. A distribuicdo fisica € considerada por Nogueira (2012) o produto do processo
logistico. A natureza do negdcio, as caracteristicas do produto e 0 mercado a que se destina,
determinam a estratégia da distribuicéo.

A competitividade e credibilidade s&o fatores primordiais em uma economia
globalizada e cada vez mais acirrada. Para que a empresa ndo os perca, Nogueira (2012)
descreve que é necessario disponibilizar produtos e servigos no local desejado pelo cliente,
cumprir 0s prazos assumidos, assegurar a qualidade na entrega, além de saber lidar com as
incertezas, obter flexibilidade dos processos, oferecer um nivel de atendimento elevado, bem
como manter o controle das varidveis que afetam o servico ao cliente. Considerando a
distribuicdo fisica como parte final do processo e seu impacto na administracdo de
movimentacdo de materiais, ela deve ser analisada para que a teoria dos fluxos logisticos
possa ser implantada.

2.1.2 Logistica de transporte

O transporte faz parte da logistica de distribuicdo e é considerado por Nogueira (2012,
p. 83) o principal componente do sistema logistico, “pois todos os produtos necessitam ser
transportados de um local a outro”, ja que a maioria dos produtos, ndo é produzida onde seréa
consumida. Para Paloeschi (2010, p. 173) o transporte “¢ o deslocamento de bens de um ponto
a outro da rede logistica, respeitando as restri¢cdes de integridade da carga e de confiabilidade
de prazos”.

A logistica de transporte tem por fungdes basicas a precisdo das operacdes e a redu¢do
de custos (PALOESCHI, 2010). O transporte pode fazer parte da estratégia competitiva,
principalmente quando a empresa estd definindo as necessidades-alvo dos clientes, como o
nivel de servigo ou a reducdo de custos (NOGUEIRA, 2012).

A tomada de decisbes em transporte requer disponibilidade de informacdo e
colaboradores capacitados e treinados, além do conhecimento da documentagdo exigida para
o0 transporte de cargas. Também faz parte das atividades do departamento de transporte o
processo de avaliacdo das transportadoras, que deve levar em conta a sua confiabilidade,
capacidade, facilidade de acesso e seguranca, programacao de equipamentos, negociacao de
taxas de frete, integragdo de transportadoras, integracdo dos servigos de transporte além do
rastreamento e expedi¢do (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Cabe salientar, que a decisdo de um modo de transporte é uma decisdo de
planejamento estratégico quando se trata da contratacdo das transportadoras, enquanto que a
escolha do modo de transporte de uma remessa € uma decisdo operacional (CHOPRA;
MEINDL, 2011).
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Nogueira (2012) a economia mundial forca as empresas a projetarem-
se globalmente e a racionalizar seus processos no intuito de maximizar seus recursos. Dessa
forma, devem coordenar suas atividades de maneira estratégica considerando sua natureza de
negocio. Na Figura 1, pode-se observar a estrutura logistica nas organizacdes.

Figura 1 - Estrutura logistica nas organizacoes

Logistica

Faturamento e Planejamento e . x Planejamento
Processamento de Controle de %\(T']?Zeenntggggf Transportes e Controle
Pedidos Estoques 9 Logistico

Fonte: Nogueira (2012, p. 6)

Com a evolucdo conceitual da logistica, uma nova abordagem surgiu, buscando a
énfase no processo logistico em sua totalidade e ndo na forma de organizar funcdes
individuais. A tecnologia da informacdo permite que a responsabilidade pelo trabalho seja
distribuida por toda a organizacdo. O entendimento de como se da o desenvolvimento
organizacional ¢ muito importante para os executivos de logistica, pois lhes proporciona a
identificacdo do estagio de desenvolvimento de sua organizacdo e o planejamento de
mudancas que sejam viaveis e necessarias (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Conforme Novaes (2004) apud Nogueira (2012) e Bowersox e Closs (2010) séo cinco
as fases da logistica sinteticamente apresentadas na Figura 2.

Figura 2 - Fases da logistica

l Fase « Descrigio )
« Otimizagéo do sistema de transporte h
« Baixo nivel de integracéo
Fase 1: Materiais e Distribuicéo + Visdo técnica e operacional
« No organograma organizacional duas ou mais funces operacionais era agrupadas sem mudancas
\ y significativas )
( ) « Visdo sistémica da empresa )
« Integracéo por sistemas de informagado
Fase 2 Logistica Integrada « A logistica ainda néo é vista como uma érea estratégica
+ Nesa fase a logistica estava mais focada no gerenciamento de materiais ou na distribuicao fisica, e a 0
nivel de integracdo dependia muito da capacidade da tecnologia da informagéo que a empresa
\ ) dispunha )
- N\
« Viséo sistémica da empresa, incluindo fornecedores e canais de distribuicéo.
. : « Abrange processos primordiais para a competitvidade empresarial.
Fase 3. Supply Chain Management « Nesta fase finalmente a logistica ganha maior destaque e as funces logistica e opercées no
organograma empresarial aparecem sob responsabilidade de um executivo da alta administrag&o.
) %
.y )
Fase 4: Supply Chain Management e Efficient « Crescimento de aliangas estratégicas, terceirizagao e canais de distribuicéo alternativos.
« Passe-se a ter uma visdo de orgnizagéo horizontal, onde a logistica é vista como parte de um
Consumer Response ProCesso.
N—————————————————————— J
)
« Preocupagéo com a preservacdo do meio ambiente.
« Responsabilidade social empresarial.
Fase 5: Logistica Reversa e Sustentabilidade - Respeito aos protocolos internacionais relacionados, como o de Kyoto e Cartagena.
« Em uma estrutura funcional visionaria, a mesma podera néo estar relacionada com o trabalho real,
L ) seriam as chamadas organizag0es virtuais.

Fonte: Novaes (2004) apud Nogueira (2012, p.7) e Bowersox e Closs (2010, p. 504-514)

Considerando o planejamento da logistica na organizacdo observam-se trés grandes
niveis hierarquicos e a partir deles distinguem-se trés tipos de planejamento: (i) estratégico;
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(ii) tatico; e (iii) operacional. Correlacionam-se os tipos de planejamento a uma piramide
organizacional, conforme a Figura 3.

Figura 3 - Niveis organizacionais e tipos de planejamento

» Decis0es Estratégicas/ Planejamento Estratégico - Longo Prazo

* Processo que proporciona sustengdo metodoldgica para nortear a
empresa, visando a otimizacdo da interagdo com os fatores externos,
atuando de forma inovadora e diferenciadora.

* DecisOes Taticas/ Planejameto Téatico - Médio Prazo
. ot  Metodologia que visa otimizar determinada &rea de
Nivel Téatico resultado, trabalha com a decomposicéo dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidos no planejamento
estratégico.

« Decisbes Operacionais/ Planejamento
Opercional - Curto Prazo
, . « Formalizagéo documentada das
Nivel Operauonal metodologias de desenvolvimento e
implementacdo dos resultados a serem
alcancados pelas areas funcionais da
empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013, p. 15-19)

Utilizando-se da mesma analogia, a Figura 4 apresenta alguns exemplos das
atribuicbes dos niveis de decisdo da empresa, a fim de melhor ilustrar no intuito de
proporcionar uma ligacao entre a teoria e préatica.

Figura 4 - Niveis de decisdo estratégica, tatica e operacional

/\

(" Nivel estratégico: Instalacdes/ quantidade, locais, area e projeto; Estoques/
localizacdo e diretrizes de controle; Transporte/ definicdo do modal a ser
utilizado; Pedidos/ sistema de entrada e processamento; Servico ao cliente/
padronizacdo dos procediementos; Armazenagem/ normas de movimentacéao e
\_ layout das instalagdes; Compras/ desenvolvimento de fornecedores Y,

Nivel tatico: Estoques/ niveis de seguranca; Transporte/ leasing de
equipamento periddico; Servico ao cliente/ diretrizes para priorizar os pedidos
dos clientes; Armazenagem/ definicdo de espagos sazonais e privados;
Compras/ contratacdo e sele¢do dos fornecedores e compras antecipadas

yA \

Nivel Operacional: Estoques/ quantidade e reposicao; Transporte/
roteamento e despacho; Pedidos/ processamento, atendimento de pedidos
pendentes; Servigo ao cliente/ preparacdo das remessas; Armazenagem/
separacgdo de pedidos e reposicdo de estoques; Compras/ liberacdo dos
pedidos e acompanhar para agilizar as compras y

A\

4 N

-

Fonte: Adaptado de Ballou (2004, p. 53)

Os trés niveis de decisdo contribuem, cada qual em sua insténcia, significativamente
para o sucesso da implementacgéo do planejamento organizacional. Lambert et al. (1998) apud
Nogueira (2012, p.11), propdem que para estruturar ou reestruturar uma organizacao logistica,
devem-se seguir 0s seguintes estagios: (i) buscar a estratégia e objetivos empresariais; (ii)
organizar a estrutura funcional de acordo com a estrutura geral da empresa; (iii) definir de
forma clara as funcGes pelas quais 0 executivo de logistica é responsavel; (iv) alinhar-se ao
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estilo de administragdo da organizacdo; (v) preparar-se para permitir a flexibilidade; (vi)
identificar e compreender os sistemas de apoio disponiveis; e, (vii) conhecer, entender e
planejar a alocagdo dos recursos humanos de maneira que atendam tanto aos objetivos
individuais como os da empresa.

A formalizacdo do departamento de logistica de acordo com Carlini (2002, p. 54)
“visa determinar os atributos qualitativos acerca do estilo gerencial, quanto ao planejamento
logistico, da influéncia no processo decisério e da estrutura organizacional”. Dessa forma,
proporciona maior integracdo no gerenciamento das questdes operacionais e rotineiras,
permitindo que a alta administracdo direcione seus esforgos para as decisdes estratégicas, que
por sua vez influenciam diretamente no alcance dos objetivos tracados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em consonancia com os objetivos propostos, utilizou-se para o desenvolvimento do
estudo, um modelo de pesquisa exploratdria-descritiva (BARROS; LEHFEL, 2007; YIN,
2005), de natureza qualitativa (MARCONI; LAKATOS, 2010), em um estudo de caso unico
(YIN, 2005).

A técnica de coleta de dados se deu pelo uso de entrevistas (VERGARA, 2000), com
0s gestores e alguns dos colaboradores, priorizando 0s mais experientes e 0S responsaveis
pelos setores: financeiro, recursos humanos, comercial-microfusdo, comercial-valvulas,
compras, qualidade, producdo, faturamento e expedicdo, além da analise documental, gerada
pelo sistema gerencial, documentos padrdo da empresa e instru¢des de trabalho (GIL, 2010),
bem como observacfes (VIEIRA, 2000), com atencao especial aos setores comercial-valvula,
faturamento, producdo em estagio final e expedicao.

A conducdo do estudo de caso observou as etapas sugeridas por Gil (2010): (i) a
formulacdo do problema de pesquisa; (ii) a defini¢cdo da unidade-caso: a unidade foi escolhida
pela possibilidade real da proposta de trabalho vir a contribuir na melhoria da competitividade
da empresa; (iii) selecdo do caso: considerado Unico, pelas especificidades e particularidades
apresentadas; (iv) coleta dos dados: fontes documentais, como procedimentos de trabalho,
formulérios utilizados nos processos, apresentacdes que a propria empresa possui sobre seu
funcionamento. Além disso, foram efetuadas entrevistas informais, na forma de conversas,
onde os colaboradores de varios niveis hierarquicos descreveram 0s processos € seu papel
dentro deles.

A principal entrevista utilizada para identificar a visdo dos gestores para com a
proposta deste trabalho, foi dividida em dois questionarios. Ambos continham perguntas
aninhadas em quatro grandes areas: (i) estrutura organizacional; (ii) postura estratégica; (iii)
gestdo das operac0es logisticas; e, (iv) servico ao cliente.

Os questionarios foram enviados aos gestores por e-mail e entregues impressos para
que pudessem preenché-los. O primeiro, composto por perguntas fechadas, no qual os
entrevistados foram convidados a responder se consideravam a proposi¢ao, pouco importante,
importante ou muito importante. O segundo abordou 0s temas com perguntas estruturadas
respondendo a proposi¢cdo com uma afirmativa ou negativa e em seguida os gestores tinham a
oportunidade de descrever sua visdo. A aplicacdo de dois questionarios tratando do mesmo
tema serviu para corroborar as respostas, ja que se utilizaram abordagens diferentes para os
mesmos temas. O estudo foi desenvolvido na organizagdo no periodo de julho de 2014 a
dezembro de 2014.

Por fim, (v) na analise e interpretacdo dos dados: efetuou-se a descricdo da empresa
para compreender melhor seu funcionamento; em seguida fez-se a analise dos recursos
existentes, do organograma organizacional e realizou-se um comparativo entre os modelos
tedricos de Novaes (2004) apud Nogueira (2012) e Bowersox e Closs (2010), seguindo os
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passos sugeridos por Lambert et al. (1998) apud Nogueira (2012). A seguir, apresenta-se a
proposta de estruturacao formal do setor de logistica de distribuicéo e transporte na empresa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secéo caracteriza a unidade onde as pesquisas foram realizadas, apresentam-se 0s
resultados das pesquisas bem como a proposta de formalizacdo do departamento de logistica
na organizacao do estudo.

4.1 MICROMAZZA PMP LTDA

O estudo foi desenvolvido em uma empresa do ramo metalUrgico da regido da Serra
Galcha, Micromazza PMP Ltda, integrante do Grupo Micromazza. Fundada em 1993, na
cidade de Vila Flores, conforme relatos dos integrantes da empresa, contava com trés
colaboradores e com o propdésito de produzir pecas micro fundidas em estado bruto. A
empresa expandiu-se ao longo dos anos ofertando aos clientes servi¢os de usinagem em pecas
micro fundidase valvulas de esfera e gaveta. No ano de 2014, a empresa contava com 371
colaboradores, atuando em uma 4rea de 35.000m? de planta fabril.

A Micromazza, de acordo com 0s responsaveis pela area da qualidade, recebeu ao
longo dos anos, diversas certificagdes, como a: (i) ISO 9002-94, atualizada em 2003 para ISO
9000-2000; (ii) certificado de pecas utilizadas em vasos de pressio AD MERKBLATT 2000;
(iii) certificacdo da maior empresa brasileira de petroleo para fornecimento Certificado
Registro Classificacdo Cadastral; (iv) selo Instituto Americano de Petréleo; e, (v) certificacdo
API Especificacdo 6D. Além disso, a empresa exporta para diversos paises da Europa e para
os Estados Unidos.

O portfolio de produtos € distribuido entre pecas microfundidas de precisdo e valvulas
do tipo esfera. As valvulas sdo o carro chefe da organizag@o, nos didmetros "4”a 16 nas
classes de pressao CL150 a CL2500 e valvulas do tipo gaveta nos didmetros %4 a 16” nas
classes de pressao de CL150 a CL800, além de véalvulas borboleta, da linha sanitaria e pecas
micro fundidas. Atualmente 80% das pecas micro fundidas séo utilizadas no processo interno
de producdo de valvulas e 20% das pecas sdo vendidas a terceiros. Na linha de valvulas a
empresa trabalha tanto com clientes finais, que utilizardo o produto, como fornecedora para
empresas revendedoras, ja na linha de micro fundidos as vendas ocorrem em sua totalidade
para o cliente final (MICROMAZZA, 2014).

De acordo com entrevistas informais e documentos de apresentacdo consultados, a
empresa revé o planejamento estratégico anualmente. Como parte do planejamento
estratégico, a missdo da Micromazza é “gerar resultados de forma a valorizar ¢ perpetuar o
negdcio através de continuo investimento e inovacdo com base na ética, responsabilidade
social e transparéncia nos negocios”. Ja a visdo ¢ “estar qualificada entre as melhores
empresas do mundo no setor onde atua”.

Os valores da empresa sdo: (i) remuneracdo adequada dos acionistas; (ii) conquistar
certificados necessarios; (iii) atingir novos mercados; (iv) tornar-se mais competitiva nos
segmentos em que atua; (v) estabelecer e consolidar parcerias com seus fornecedores e
clientes; (vi) lancar novos produtos a fim de atender as necessidades dos clientes; e, (vii)
investir em equipamentos modernos.

O organograma da empresa, segundo analise documental, é estruturado com as areas
administrativas, industrial, comercial de valvulas e comercial de micro fundidos como
principais diretorias. Como departamentos de apoio estdo a assessoria contabil e o sistema de
gestdo da qualidade, ja a logistica ndo consta no organograma.

Conforme procedimento de trabalho do setor de recursos humanos, para as descri¢es
e especificacbes de cargos € mantido um manual com o objetivo de registrar as atividades
desenvolvidas nos cargos existentes, responsabilidades e autoridades de cada cargo,
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atribuindo-se a descricdo geral e detalhada, o Cddigo Brasileiro de Ocupacdes (CBO),
instrucdo (numero que identifica o formulario de instrucdo na pasta de procedimentos de
trabalho, exigéncia da 1SO:9000), experiéncias e habilidades.

No que tange ao sistema de informacdo, os colaboradores relataram que a empresa
conta com um software de gestdo desenvolvido internamente, através do departamento de
informatica, este pode ser aprimorado e melhorado conforme a necessidade da organizacéo.

As vendas, conforme relatado pelos colaboradores de maneira informal, sé&o
conduzidas por uma equipe interna e por uma equipe de representantes comerciais de apoio.
Para melhor atender aos clientes anualmente é aplicada uma pesquisa de satisfagdo, para
identificar as melhorias que podem ser efetuadas, a fim de aumentar a competitividade da
metalUrgica.

Observou-se que a area de materiais € composta pelos setores de compras e
almoxarifado, atuando em consonéncia com o setor de programagéo da produgéo para melhor
atender aos clientes, apoiados pelo sistema de informacdo que auxilia no controle de
necessidades materiais conforme os pedidos que séo inseridos pelo setor de vendas.

Na Micromazza, de acordo com os colaboradores do setor financeiro, 0 mesmo é
responsavel pela analise de crédito e cadastro de clientes, controle de caixa, controle de
bancos, controle de contas a pagar e a receber e lancamento de notas fiscais. Quanto ao
sistema contabil € integrado pelos setores de contabilidade fiscal, folha de pagamento, custos,
controle de estoques, faturamento, contas a pagar e contas a receber. Como suporte a
organizacao existe uma parceria com um escritorio de contabilidade terceirizado.

No que se refere ao planejamento financeiro e or¢camentario, consoante entrevistas
informais, o mesmo ¢ definido pela diretora financeira e pelo diretor geral, que analisam
diariamente o boletim financeiro, a fim de controlar entrada e saidas e planejar as agdes. O
sistema de custos da empresa, no momento estava em desenvolvimento e direcionava-se
especialmente a analise de produtos, formacdo de preco, programas de reducdo de custos,
controle de despesas indiretas e acompanhamento de orcamentos.

A empresa ndo conta com um setor de logistica formalmente constituido conforme
organograma e dados coletados. Como se pode perceber ao longo das descri¢bes das demais
areas da empresa, algumas das fungdes que sdo consideradas em conceitos de logistica
integrada (SCM) atuais, conforme Council of Logistics Management (2014), Nogueira (2012)
e Carlini (2002), estdo dispersas por diversos setores.

Identificou-se que ha um funcionario cadastrado como assistente de logistica, que
executa algumas atividades relacionadas a logistica de distribuicdo e transporte, porém esta
funcdo ndo consta no organograma atual da empresa, 0 que estd destacado em relacdo a
distribuicdo no desenho organizacional é o setor de expedicdo ligado ao gerente de valvulas
(MICROMAZZA, 2014).

Este profissional, descrito por meio de entrevistas informais como assistente de
logistica, tem por responsabilidade conferir faturas de cobranca de fretes, lancar os valores de
fretes no sistema, conferir se as cobrancas sdo devidas, contratar transportadores, buscar
novos prestadores de servigos, negociar fretes, monitorar a liberagdo de materiais, efetuar
agendamentos e programacédo de entregas para os clientes, programar coletas na empresa de
materiais expedidos, emitir documentos auxiliares de expedicdo como romaneios de
embarque, identificar volumes e demais informacdes que forem solicitadas pelos clientes,
efetuar o acompanhamento dos carregamentos, além dos embarques desde o momento da
saida até a chegada ao cliente e registrar em formulério proprio no sistema Micromazza
(MICROMAZZA, 2014).

Conforme observacOes, as decisdes como a escolha dos prestadores de servicos de
transporte, sdo definidas pelo colaborador assistente de logistica, de acordo com as politicas
da empresa e diretoria. As metas do setor ndo estdo especificamente determinadas, sendo um
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dos pontos a serem melhorados. Outras decisdes taticas e operacionais sdo tomadas no dia a
dia, e, se necessario, 0s superiores sdo consultados.

A embalagem dos produtos, conforme observado, fica sob responsabilidade do gerente
de vélvulas, bem como do assistente de logistica. Dois funcionarios, cedidos por outros
setores pelo tempo requerido pela atividade, efetuam a liberagcdo dos materiais com as notas
fiscais, dividindo seu turno de trabalho entre esta atividade e suas fungdes na empresa.

Desta forma, citam-se alguns pontos que necessitam de melhorias, apontados através
das entrevistas informais com os colaboradores das areas de faturamento, comercial e o
assistente de logistica, observados pelo acompanhamento dos processos e pela analise dos
documentos onde sdo registradas as solicitacfes de assisténcia técnica e pds-vendas:(i) sdo
enviados produtos trocados, ou seja, de um cliente para outro, mercadorias sdo esquecidas nos
locais de expedicdo, as transportadoras vdo até a empresa e sdo liberadas sem efetuar o
carregamento, por exemplo; (ii) ndo h4 um acompanhamento adequado do embarque; (iii)
faltam informac6es referentes a expedicdo e a entrega; (iv) gera-se custos desnecessarios
devido a fretes de retorno de mercadoria e reenvio; (v) ocorrem avarias no transporte devido a
falhas na embalagem dos materiais; (vi) as informacdes sdo dispersas entre o comercial e 0
assistente de logistica, ndo sendo claramente identificadas as responsabilidades de cada um.

A seguir, com base nas analises descritas, apresenta-se a proposta de formalizacdo de
um setor de logistica e distribui¢do para a empresa Micromazza.

4.2 PROPOSTA DE FORMALIZACAO DO DEPARTAMENTO DE LOGISTICA

Diante do exposto na caracterizacdo da unidade de estudo, retoma-se 0 objetivo
principal do trabalho de propor a formalizacdo do setor de logistica de distribuicdo e
transporte, além de procurar estabelecer a identificagdo do estagio de evolugéo logistica em
que a empresa se encontra. Para isso baseando-se na sugestdo de Lambert' et al., (1998) apud
Nogueira (2012, p. 11), propde-se o seguinte plano para a estruturacdo do setor de logistica.

4.2.1 Buscar a estratégia e objetivos empresariais

A missdo, visdo, valores e objetivos da empresa serdo levados em conta para a
proposicdo da estruturacdo do setor de logistica. Como principais pontos fracos a serem
melhorados em relacdo ao setor de logistica, evidencia-se a ndo existéncia de um setor
estruturado, ocorrem muitas falhas de expedicdo de materiais, além de ndo existirem
indicadores de desempenho ou avaliacdo do setor e dos prestadores de servi¢os. Oliveira
(2013) sugere que a empresa detentora de uma identidade sélida, a partir de suas estratégias
bem definidas, pode ser mais competitiva e preparada para enfrentar o mercado.

4.2.2 Organizar a estrutura funcional de acordo com a estrutura geral da empresa

De acordo com os autores Bowersox e Closs (2010) e Novaes (2004) apud Nogueira
(2012) (Figura 2), verificou-se por meio da andlise do organograma e da caracteriza¢do da
unidade de estudo, que a empresa encontra-se na Fase 1 da evolucdo logistica, na qual
procura-se pela otimizacdo do sistema de transporte. H4 um baixo nivel de integracéo, a viséo
é técnica e operacional, ndo existem fungdes agrupadas de logistica e principalmente o nivel
de integracdo é muito baixo.

Com isso, pode-se dizer que o estagio atual da logistica € inicial, existindo atividades
de logistica espalhadas pelos mais diversos setores da organiza¢do. No Quadro 1, observa-se
quais sdo as atividades consideradas da logistica (CLM, 2014; NOGUEIRA, 2012;
CARLINI, 2002) e onde elas sdo desenvolvidas na empresa.
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Quadro 1 - Atividades logisticas dispersas pela empresa

Q © @ o Rz}
g | %o |Egs |38 |8 |fe 8% |3
[<5} <] :C h o = 8 = a—) >
Setoes g |88f 75z 232 |8 |BE |f: |2
% 17} o o ws o © 5 =S o =
D Ll o — n 3 w
Adm. Financeiro X X
Industrial X X X
Comercial X X
Vendas X X
Ass. de logistica X

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014)

Diante das dificuldades relatadas na Secdo 4 do artigo, que evidenciam diversas
disfuncdes com a area de expedicdo e transporte, compreende-se que a empresa tem como
maior necessidade a criacdo de um setor de logistica de distribuicdo e transporte, também
porque hoje ja existem profissionais que desenvolvem as atividades, que tém
responsabilidades da logistica, mas sem uma formalizacdo, um planejamento, metas ou
indicadores, o que dificulta o desenvolvimento do trabalho da organizacao.

A formalizagdo tem papel importante no crescimento da logistica dentro das
organizacbes, pois 0 que se Vvé tradicionalmente nas empresas sdao atividades logisticas
fragmentadas em operagdes em diversos setores, 0 que gera troca de informacdes ineficientes,
trabalhos em duplicidade, desperdicio de esforgos, conflitos entre autoridades, prejudicando
as atividades internas, o atendimento ao cliente e os objetivos estratégicos (CARLINI, 2002).

Desta forma, adequando-se ao contexto da organizacdo, sugere-se a insercdo do
departamento de logistica junto a divisdo comercial de valvulas, sob a geréncia do gerente de
valvulas da empresa, responsavel pela expedicdo de materiais.

4.2.3 Definir de forma clara as fungbes pelas quais o executivo de logistica é

responsavel

O setor de logistica de distribuicdo e transporte seria responsavel pelas atividades de
embalagem, armazenagem de produtos prontos a serem expedidos, expedicdo de materiais,
documentacao referente a expedicdo e transporte, sob a orientacdo e reportando-se a diretoria
comercial, e ao gerente de valvulas, uma vez que ele é o responsavel pelas atividades finais da
area de producdo e a expedicdo. Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005) comentam que a
definicdo do organograma, bem como dos departamentos, funcdes ou responsabilidades,
clarifica as relacbes, pois identifica a quem se deve reportar dentro do esquema
organizacional.

4.2.4 Alinhar-se ao estilo de administracdo da organizacao

Fleury (2012) destaca que logistica pode ser tomada como uma competéncia da
empresa, uma ferramenta capaz de contribuir para a sua competitividade, sobretudo se nela
estiverem canalizados os esforgos estratégicos da organizacgdo no intuito de fortalecer o nivel
de servico oferecido, inserida em um contexto de orientacdo para o cliente. Por isso 0
alinhamento ao estilo da administracdo e aos gestores é fundamental para o sucesso do
projeto.

Foi realizada uma pesquisa com trés dos gestores da empresa, o diretor comercial,
gerente de valvulas e o gerente comercial. A pesquisa foi composta por dois questionarios que
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abordaram a visdo dos gestores da empresa Micromazza relacionada a existéncia de um setor
de logistica de transporte e o uso da formalizacdo do setor de logistica de transporte como
vantagem competitiva.

O primeiro questionario aplicado foi dividido em quatro grandes areas, relacionando
as perguntas a estrutura organizacional, a postura estratégica da empresa, a gestdo das
operacdes logisticas e aos servigos prestados aos clientes.

No que tange a estrutura organizacional os gestores consideraram a formalizagdo do
setor como: importante e muito importante, bem como passar a ter uma posicao estratégica na
organizacdo, porém apontam como pouco importante existir um diretor exclusivo para a area
de logistica.

Os gestores concordam que a gestdo das operagOes logisticas pode contribuir para a
reducdo de custos no que se refere ao fluxo de materiais, a otimizacdo dos espacos de
armazenagem e a eficiéncia e eficacia das entregas. Bem como o uso de indicadores de
desempenho, além do uso da tecnologia para melhorar os processos.

Quanto ao acompanhamento dos embarques e a disponibilidade de informagdo como
previsdo de embarques, coletas e entregas todos 0s gestores assinalaram ambas as proposicoes
como muito importantes.

Desta forma, a proposicdo de um setor de logistica formalizado, que ofereca a
oportunidade do estabelecimento de metas para o setor alinhadas ao planejamento estratégico,
além de focar os esforcos logisticos para a melhoria do nivel de servigo, bem como a sugestao
de indicadores de desempenho, esta de acordo com a estratégia da empresa. Apenas ha que se
levar em conta o fato de que os gestores consideram desnecessaria a criagdo do cargo de
direcdo do setor de logistica de distribuicdo e transporte. Desta forma, neste momento, a
adaptacdo se dara com a sugestdo de um gerente de logistica, alinhando-se assim a realidade
empresarial.

O segundo questionario levou em consideragdo os mesmos temas, mas abordados de
forma diferente a fim de corroborar os resultados anteriores, bem como oportunizar aos
gestores expressar suas justificativas para a escolha das respostas das proposicoes.

Em linhas gerais os gestores responderam que sim, unanimemente, quanto as
perguntas sobre a existéncia do setor de logistica de distribuicdo e transporte melhorar o prazo
de entrega, diminuir os custos de transporte, tornar o sistema de distribuicdo mais flexivel,
tornar o acompanhamento dos embarques mais eficiente e as informacGes mais precisas e
melhorar a relacdo com as empresas fornecedoras de servigos.

Os comentarios sobre as justificativas centraram-se no fato que haveria dedicacdo as
atividades, o que contribuiria para a melhora dos prazos de entrega, para a redu¢édo dos custos,
bem como o retorno dos servigos ao cliente.

No que tange a contribuicdo para o melhor aproveitamento dos espacos de
armazenagem e ao fato de serem necessarios altos investimentos em tecnologia, dois gestores
responderam ndo, comentando que o custo do investimento em tecnologia se paga em pouco
tempo; um gestor respondeu as afirmacdes com sim, justificando que poderia haver a
otimizacdo dos espacgos utilizados para armazenagem.

Novamente quando indagados sobre a area de logistica ser considerada estratégica a
resposta foi afirmativa a todos os gestores, ja para a existéncia de um diretor de logistica a
resposta também unéanime foi negativa.

4.2.5 Preparar-se para permitir a flexibilidade

Para permitir a flexibilidade é preciso que se esteja preparado para responder aos
acontecimentos diarios, que geralmente envolvem situagdes atipicas, para as quais ndo se tem
um procedimento padrdo a ser cumprido, como por exemplo, 0 atraso na entrega devido a
greves no posto de recebimento do cliente.
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As trés dimens@es consideradas mais importantes neste caso, sdo as transportadoras,
os clientes e a empresa. Quanto as transportadoras, sugere-se estabelecer a avaliacdo destes
prestadores de servigos a fim de melhorar o nivel de atendimento aos clientes. No que se
refere aos clientes, sugere-se a segmentacdo dos mesmos, por meio do método ABC", para
assim direcionar os esforgos. Quanto a empresa o treinamento constante dos funcionarios é
essencial, além das informagdes do setor estarem disponiveis facilmente através do sistema de
informac&o. Ainda, como sugestdo abrangente, pode-se utilizar a avaliagdo 360°"".

4.2.6 Ildentificar e compreender os sistemas de apoio disponiveis

No que tange as medidas de avaliacdo relacionadas ao transporte e armazenagem, a
Micromazza conta com o cadastro dos fretes, o que proporciona a conferéncia dos valores por
um colaborador de acordo com as tabelas de fretes acordados com as transportadoras, ou
entdo negociados, bem como um cruzamento de dados para verificar a responsabilidade pelo
pagamento, ainda gera relatérios que poderdo ser base para indicadores de custo, por
exemplo.

Sugerem-se 0s seguintes indicadores: (i) valor dos fretes por periodo, isto gerara um
indice e por consequéncia um histérico de custos, pode-se comparar este valor sobre o
faturamentos relativos aos periodos analisados gerando um indicador das despesas que a
empresa teve com o transporte; (ii) fretes de entrada, no caso de compras, o melhor controle
pode contribuir para que os custos de transporte que sdo considerados no valor do custo com a
producéo sejam mais apurados e tenham maior confiabilidade, j& que pode-se rastrear o que
cada insumo gerou de custo;

Ainda, (iii) fretes de saida, no caso de vendas pode-se analisar como as negociagoes
com os clientes sdo conduzidas o que a empresa pode fazer para reduzir os custos com o
transporte neste ambito, por exemplo, a partir de que valor de faturamento ou mesmo volume
expedido de material a empresa assume o frete e quando o mesmo deve ser por conta do
cliente; e, (iv) fretes por transportadora, a partir dos valores gastos com cada transportadora
pode-se estabelecer quais merecem uma atencdo maior e o que poderia ser feito no sentido de
desenvolver uma parceria que contribuisse para as negociacdes e também para a melhora dos
Servigos.

Como forma de controle de embarques ha os romaneios de transportes, 0 mesmo
descreve o nimero da nota fiscal, cliente correspondente, nimero de volumes e faturamento
total, do periodo selecionado. No momento em que é efetuado o embarque dos materiais, 0
responsavel pela coleta da transportadora assina o romaneio e informa o CPF ou RG, além da
data e horério, atestando que a partir disso responsabiliza-se pela integridade da carga, bem
como atesta que conferiu as informacGes listadas comparativamente ao fisico e que esta
levando consigo os materiais.

Atualmente o acompanhamento dos embarques do maior cliente ocorre por meio do
sistema interno da empresa, onde as informacdes referentes ao nimero de nota fiscal, pedido,
transportadora, volumes e a data acordada no pedido para entrega do mesmo ja sdo geradas
pelo proprio sistema através do cruzamento de dados de outros langamentos, 0 prazo previsto
de entrega para o cliente baseado na previsdo de entrega passada pela transportadora, o
namero do certificado de liberagdo do material (CLM), o local de entrega, a data de embarque
e depois a data da efetiva entrega devem ser cadastrados manualmente.

Como sugestdo, € interessante que se desenvolva indices gerados a partir dos
resultados das entregas, gerando comparacdes em graficos, por exemplo. Ainda ha um campo
na tela de acompanhamento que serve para relatar observagdes, este campo é usado para
descrever todas as acfes que ocorrem com a nota fiscal até a sua entrega, estas observacoes
podem ser agrupadas e se identificar quais sdo as principais razdes que fazem com os pedidos
sejam entregues com atraso.
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4.2.7 Conhecer, entender e planejar a alocacdo dos recursos humanos de maneira que
atendam tanto aos objetivos individuais como os da empresa
Os cargos a que comumente as pessoas sdo designadas dentro das organizacGes,
representam, conforme Chiavenato (2004) todas as atividade desempenhadas por uma pessoa
que podem ser englobadas no organograma. A Figura 5, mostra como seria a formagéo do
setor de logistica em organograma setorial.

Figura 5 - Organograma da logistica

Analista de Logistica (CBO:
3421-25 - Tecnodlogo em
Logistica de Transporte)

Auxiliar de Logistica

Lider da Expedicéo (CBO:

(CBO: 4141-05: 4141-05: Armazenista)
Armazenista)

Expedidor | (CBO: 4141-
05: Armazenista.

Fonte: Elaborada pelas autoras (2014).

Os cargos foram adaptados conforme a necessidade das atividades da empresa, mas
ainda estariam de acordo com o Codigo Brasileiro de Ocupacdes (CBO). Os cargos teriam as
seguintes fungoes:

. Analista de logistica: elaborar planilhas de custo, passar ao setor financeiro o0s
pagamentos dos fretes, conferir faturas de pagamentos, auxiliar na elaboracdo de
contratos com prestadores de servicos, conferir documentos, classificar clientes por
demanda, identificar necessidades dos clientes, buscar solu¢bes para os clientes,
disponibilizar informacGes de carga para o cliente, verificar satisfagdo do cliente,
trabalhar a fidelizacdo dos clientes, verificar cumprimento dos prazos, definir critérios
para 0s prestadores de servicos, condi¢cdes de transporte e armazenagem, contratar
servigos de transporte, manter atualizado o cadastro dos prestadores de servicos,
orientar a respeito de procedimentos técnicos, avaliar o desempenho de colaboradores,
verificar necessidades de treinamento, selecionar material de treinamento;

o Assistente de logistica: programar transporte, embarque e desembarque,

coordenar coletas e embarque, providenciar carga e descarga, enviar confirmacdo de

embarque e desembarque de carga, bem como acompanhar o processo, verificar
acondicionamento das cargas, monitorar e supervisionar a seguranga dos veiculos
utilizados no transporte, preencher formularios;

o Lider de expedicdo: coordenar as atividades de expedicdo, otimizar espacos de

armazenamento, definir veiculos necessarios e adequados para cada embarque,

trabalhar em conjunto com as areas de vendas, programacédo da producéo e producéo a
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fim de orientar e conduzir o trabalho da expedigdo, promover a melhoria continua dos

processos de embalagem e expedicéo;

o Expedidor I: retocar as pecas e ajusté-las se necessario, embalar, etiquetar os

volumes, armazenar 0s materiais a serem expedidos, alocando de forma adequada,

separar materiais para liberacdo conforme nota fiscal e transportadora de embarque,
acompanhar carregamentos, conferir materiais de embarque, auxiliar no

acondicionamento dos produtos no veiculo de embarque, a fim de preservar a

integridade dos mesmos durante o transporte, sugerir a melhor forma de carregamento

para que o0 peso no veiculo seja adequadamente distribuido.

O processo de transicao da formalizacdo do setor requer um planejamento também em
relacdo a preparacdo dos colaboradores, pois isso implica em algumas mudancas de
responsabilidades bem como de superior imediato, 0 que pode deixa-los retraidos. Para evitar
esta situacdo e comprometé-los com o sucesso do projeto, sugere-se que seja efetuada uma
explanagdo de como o departamento serd constituido, além dos motivos pelos quais a
mudanca esta sendo proposta. Os colaboradores deverdo ser treinados para as funcdes que
desempenharao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A funcéo primordial do departamento de transporte e logistica, segundo Dias (2010), é
buscar o equilibrio entre custos, prazos e qualidade de atendimento. Por sua vez, Bowersox e
Closs (2010) expressam que a exceléncia da logistica comeca pela compreensédo esclarecida
das necessidades dos clientes. Dessa forma, este estudo procurou evidenciar que o setor de
logistica de distribuicdo e transporte pode ser implantado na empresa adequando-se ao estilo
da organizacdo, propondo o uso da logistica como fator de vantagem competitiva através da
melhoria dos servicos pelo foco das atividades estar voltado ao cliente.

Ressalta-se que o0 estudo se desenvolveu a partir da organizacdo e buscou analisar
como poderia melhorar sua realidade de acordo com os estudiosos no assunto, o que
proporciona aos empresarios verificar que é possivel estabelecer um elo entre 0 embasamento
tedrico e a prética.

Ainda, o artigo contribui para que os estudantes da area de logistica e outros
identifiquem estudos préaticos que possibilitem a visualizacdo do que pode ser desenvolvido a
partir das abordagens tedricas.

O tempo foi um fator limitante no desenvolvimento do trabalho, pois 0 mesmo foi
desenvolvido na empresa em um periodo aproximado de quatro meses e meio, levando a um
estudo inicial. Efetuou-se apenas a proposicdo da formalizacdo do setor de logistica de
distribuicdo e transporte sem levar em conta dimensfes de viabilidade financeira da
formalizacdo, por exemplo, assunto que podera ser abordado em estudos futuros, bem como
uma avaliacdo do setor ap6s a formalizacéo.

Além disso, como se pode verificar ao longo da descricdo da unidade de analise e
visualizar no organograma empresarial, o setor de marketing ndo estd constituido
formalmente, apresentando-se em situacdo parecida com a logistica atual da empresa. Desta
forma, considerando o marketing um departamento importante para a competitividade da
empresa é interessante que ele possa ser foco de futuros trabalhos.
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‘Nota das autoras: neste momento nédo sera abordada a alocacdo de recursos humanos e 0s custos que a
estruturacdo exigiria, uma vez que os modelos adotados ndo levam em conta estas abordagens. Mas sugere-se
gue em estudos futuros, em um possivel trabalho sobre a viabilidade de implantagdo do setor tais fatores sejam
considerados.

'O método ABC “foi observado por Vilfredo Pareto, na Italia, no final do século passado, num estudo de renda e
riqueza, segundo o qual, uma parcela apreciavel da renda concentrava-se nas méos de uma parcela reduzida da
populagdo, numa proporgio de aproximadamente 80% e 20% respectivamente” (GOEBEL, 1996, p. 4).

"A avaliacdo 360° utiliza o retorno das avaliacdes por diversos participantes da cadeia produtiva que cerca o
avaliado. Por exemplo, sdo consultados os colaboradores de mesmo nivel hierdrquico, gestores, clientes,
fornecedores e prestadores de servicos, assim possibilitando um didlogo entre aquele que fornece o feedback e
aquele que o recebe (GRAMIGNA, 2007, p. 146).
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