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" Resumo

DUCLOS, Javier Antonio Prieto. Sistematica de Avaliacao do Desempenho da
Logistica de Suprimentos: Uma Visao Integrada. 2002. 173f. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Produgao) — Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis. ‘

A Sistematica de Avaliagdo do Desempenho da Logistica de
Suprimentos (SADLOG) proposta no presente trabalho, constitui-se uma
ferramenta de integracao entre a funcdo estratégica e operacional de uma
organizac¢ao industrial. A sistematica compreende quatro fases bem definidas
onde explica-se passo a passo como iniciar a integracao entre o nivel
estratégico de uma empresa e a funcao logistica de suprimentos. O eixo de
integragdo proposta na sistematica reside na avaliagdo do desempenho dos
processos centrais da logistica de suprimentos, como forma de priorizar os
processos que afetam mais diretamente aos objetivos estratégicos de
suprimentos.

A SADLOG aplicada nas condigdes de uma empresa do setor téxtil
catarinense, na forma de uma validdacao pratica, constatou sua aplicabilidade
pratica na estrutura da organizagao, oferecendo uma metodologia integrada de
criagao e implementagdo e controle das estratégias corporativas. A tradugéo
destas macro-estrategias corporativas em estratégia logistica, através da
utilizacdo do Balanced Scorecard, € um aspecto central da sistematica, pois
este constitui-se como elo de integragdo mais importante da SADLOG.

A orientacao competitiva da sistématica € uma caracteristica importante
pois sua estruturagao incorpora o raciocinio da utilizagao de uma visao interna
e externa a empresa foco da pesquisa. Por outro lado, a aplicagao da SADLOG
apresenta ferramentas de gestdo de processos baseados em modelos com
filosofias visualmente opostas mas essencialmente complementares e afins
aos principios da logistica empresarial. Esta adogao de ﬁlosoﬁés define o estilo
de gerenciamento de desempenho dentro de uma organizagao, determinando o

modelo de avaliagdo do desempenho logistico de suprimentos.
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Abstract

DUCLOS, Javier Antonio Prieto. Sistematica de Avaliagdo do Desempenho da
Logistica de Suprimentos: Uma Visao Integrada. 2002. xf. Dissertagdo
(Mestrado em Engenharia de Produgao) — Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

Nowadays, the constant changes in the market conditions and the adaptations
of the enterprises to face these conditions, demand a permanent evaluation of
the organizational performance in two levels: strategic and operational.

Historically, the textile industry has developed a vertical organizational
structure, which was joined with an inflexible organizational model, especially at
the moment to compete in a international market. The modern logistic based its
concepts in a horizontal vision, Wthh find difficulties with these organizational

- structures.

The present research develops the valldatlon of the performance of the
suppliers’ logistic according to the corporate and the logistic strategy of the
company. The importance of the integration: of the operational performance to
the global strategy of the company is being thoroughly discussed in the
academic world because of the gaps generated in the management practices of
the organizations. The absence of a systematic methodology that integrates the
strategic and operational functions of the enterprises, that really attend the
necessities of changes and the dynamic development, inside of the radical
change concept, or of the maintenance of continuous development inserted into
gradual changes, that means, in the continue improvement concept, are factors
that has directly influence in the measure of the Ioglstlc development inside of
an organization.
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INTRODUCAO

A presente sec¢do visa situar a pesquisa a partir das sués consideragdes de
metodologia cientifica utilizadas para o desenvolvimento da mesma. Em um
primeiro momento analisa-se e delimita-se o problema da pesquisa que através
de validagdo pratica pretende-se resolver. Assim, apos definido o problema
~ criam-se os objetivos gerais e especificos, propondo hipdteses e definindo 6

método e as técnicas cientificas utilizadas na implementagao da pesquisa

Estudo do problema

A definigdo e a delimitagdo do problema de pesquisa sdo de fundamental
impoﬁéncia em todo trabalho cientifico que pretende agregar conhecimento. Para
GIL (1994, p.52) “problema é qualquer questdo n3o solvida e que é objeto de
discussao, em qualquer dominio do conhecimento”. 'Part}indo desta definicao,
procurou-se um tema especifico, dentro do estudo da Logistica, que fornecesse
um problema de relevancia e que pudesse ser adaptado diretamente a realidade

de uma organizacgao, através de sua aplicagao pratica.

Assim, o tema escolhido para a presente pesquisa foi o de: Avaliagdo de
Desempenho Logistico. Este tema foi escolhido, devido a importéncia do
desenvolvimento de pesquisés nesta area do conhecimento, uma vez que, o
assunto, encontra-se pouco explorado na realidade das empresas brasileiras,
mais especificamente, daquelas localizadas no estado de Santa Catarina. Mesmo
no nivel internacional, ha alguns autores qUe salientam a importancia do tema,
uma vez que este se constitui como uma area pouco explorada, ou com um
gerenciamento inadequado. Estes fatos, junto com as poucas publicagdes
encontradas na academia, a respeito do tema, foram indicios para julgar o tema

escolhido como importante e viavel para o seu desenvolvimento cientifico-
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académico. Por tanto, antes de definir e delimitar propriamente o problema da
presente pesquisa, far-se-4 uma breve exposigdo de fatos e acontecimentos

relevantes que levaram o autor & derivagdo do mesmo.

Pode-se afirmar que o incremento das mudangas ambientais tem trazido
grandes pressodes no que diz respeito a competitividade das empresas. A busca
da eficiéncia tornou-se caracteristica essencial para as organizagbes que
pretendem sobreviver dentro de um “quadro” de concorréncia acirrada. A
velocidade com que estas transformagdes vém ocorrendo no mundo dos
negocios, dentro de um lapso de tempo cada vez menor, pode ser considerado
como um motivo do fracasso de muitas organizagdes, na busca da sua visao de

futuro.

O novo capitalismo globalizado através da sua mais sélida representagao,
como &, o crescimento e evolugéb das empresas multinacionais, adentra numa
nova fase onde as mega-fusdbes empresariais potencializam ainda mais a forga
deste novo capitalismo, que até alguns anos atras era caracterizado como uma
inofensiva integragdo econdmica que ameaga diretamente a perda constante de

competitividade das empresas.

Desta maneira a busca de novas ferramentas gerenciais que se adequem a
estas pressdes tornam-se o novo paradigma das organizagtes. Na atualidade, a
racionalizagdo dos custos ndo € mais a uUnica solugdo para un’ia empresa que
busca competitividade no mercado, sendo somente parte dela. A analise dos
processos através do controle estatistico trouxe inumeras vantagens quanto a
produﬁvidade, mas o que esta se perfilando como diferencial competitivo € o foco
no cliente (Bovet e Thiagarajan, 2000). A identificagdo das expectativas e
necessidade dos clientes internos e externos a organizagéo tem adotado um
carater estratégico, desde que estas expectativas sejam traduzidas e adequadas
aos processos de negocios das organizagdes. Assim, novas formas de modelos
de gestao sdo ensejadas dentro de um novo contexto mundial onde a Era da

Informagdo caracteriza-se como a Terceira Revolugao Industrial, provocando
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segundo Cunha (1999, p.21) “o realinhamento do parque produﬁvo no espacgo
mundial e das bases competitivas de nagdes, grupos multinacionais e empresas
privadas”, quer dizer, a competitividade hoje ndo pode ser analisada somente a
partir de parametros referenciais, locais ou regionais, mas sim deve abrir seu

escopo ao ambito mundial.

Neste contexto, a industria brasileira vem sofrendo grandes transformagées
objetivando o aumento da competitividade das empresas. Transformagdes que
vao além dos limites das préprias fronteiras das organizagdes. Estas mudangas,
a priori, deveriam incentivar amplas reestruturagbes nas estruturas técnica e
humana das empresas, porém, estas reestruturagbes ndo sdo faceis de
implementar, constituindo-se como transformag¢des complexas principalmente no

que tange a questao humana.

Contudo, a industria brasileira parece ter retomado o folego nos tltimos anos
acompanhado de um crescimento economico favoravel, evidenciado através de
uma posigao econdémica competitiva “confortavel”, quando, comparado com os
demais paises da regido, considerando tamanho de mercado e market-share.
Mesmo inserida num ambiente de razoavel otimismo a economia brasileira ainda
- carece de mecanismos proprios que garantam um crescimento auto-sustentado.
Mecanismos estes que passam pela adogcdao de métodos e técnicas de
gerenciamento empresarial adequados as rapidas mudangas do ambiente,
possibilitando a sobrevivéncia no mercado global. -

Dentro deste contexto, a pesquisa volta seu foco a uma industria de
manufatura brasileira, pertencente ao setor téxtil catarinense do Vale do Itajai.
Este setor, que, a partir do ano de 1991, vinha atravessando grandes dificuldades
decorrentes de um crescimento carente de investimentos tecnoldgicos que
pudessem garantir a competitividade no ambito internacional, entra em
decadéncia retomando forgas a partir do ano de 1999 (Brandao, 2000). A
distancia fisica entre as empresas téxteis catarinenses e os seus fornecedores de

matéria-prima como o algodao, além da falta de cooperagdo entre empresas
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integrantes de uma mesma cadeia produtiva, ocasionou uma perda inevitavel de
competitividade, refletida nos altos custos operacionais, na pouca flexibilidade e
na falta de agilidade destas empresas. Isto, unido ao alto custo da mao de obra,

foi a combinagdo necessaria para que o setor téxtil catarinense entrasse em

franca depressao, nos anos de 1996 e 1997.

- Passado este periodo, segundo Brandao (2000, p.24) “todo o setor téxtil se
beneficiou a partir de uma conjuntura favoravel da virada cambial do inicio de
1999” revertendo os indicadores negativos que, até entdo, a maioria das
empresas do setor téxtil catarinense apresentava. Este acontecimento coincidiu -
no mesmo ano, com o incentivo fiscal, fator determinante da competitividade de
uma industria, oferecido pelo governo estadual. Inicia-se entdo a recuperagao do
setor. Com este assustador aprendizado, as empresas téxteis comecam a ter
uma preocupagao maior com investimentos, concentrando-os em:

“aquisicdo de maquinas e equipamentos 16,79%, inovagao
tecnolégica/informatica 11,07%, treinamento e aperfeicoamento do pessoal
9,96% e langamentos de novos produtos 9,23%” (FIESC, 2000, p.24).

Assim, pode-se inferir que as empresas téxteis catarinenses atravessaram
quase uma década de franca recessdo econdmica e tecnolégica. Por
conseqliéncia, pode-se afirmar que, conjuntamente com esta recessao, a
evolugao do pensamehto gerencial destas empresas entrou em uma rigida
estagnacgao, fechando-se para a absorgao de praticas gerenciais inovadoras.

Em reportagem publicada no Guia da Industria Téxtil e do Vestuario (1999,
p.16), aponta-se como principais fatores determinantes de competitividade
“o aumento da produtividade e qualidade, os investimentos em canais de
distribuicao, a redugao do prazo de entrega, o melhor relacionamento com
fornecedores e clientes, dentre outros sdo de importancia crucial na busca

de maior competitividade e eficiéncia na cadeia industrial téxtil”.
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Por tudo o que ja foi mencionado, a busca da competitividade nas empresas
téxteis catarinenses se tornou uma preocupac¢ao latente para os seus dirigentes. .
Alguns fatores que ocasionaram isto foram: a reducao do prazo de entrega e/ou
relacionamento com fornecedores/clientes, salientando-se como determinantes

para se conseguir um aumento da competitividade destas empresas.

Diante deste desafio e na busca de competitividade no nivel internacional, é
necessario relacionar pesquisas cientificas que possam sugerir novas formas de
gestao, que conduzam a consecugao deste propésitor. Atualmente, o estudo dos
processos logisticos dentro das empresas tornou-se um aspecto prioritario nas
agendas dos administradores de alto escaldo. A logistica tornou-se uma fonte
importante de vantagem competitiva. Neste raciocinio, destaca-se o
gerenciamento do desempenho logistico pelo seu papel informacional e integrado
na tomada de decisdes nos diferentes niveis de uma organizagao, integrando
processos, objetivos e metas, tanto de forma vertical como horizontal,
contribuindo a implementagdo sistémica da estratégia corporativa de uma

organizagao.

A empresa que foi escolhida para apoiar a parte pratica do trabalho,
apresentou-se com certas dificuldades operacionais relacionadas a questées
logisticas tais como: altos niveis de estoques, problemas no canal de distribui¢do

e lead-time de entrega.

Neste sentido e tomando como base o exposto anteriormente, é que se julga
oportuno o desenvolvimento do presente trabalho, .pois se espera deste uma
contribuicdo pratica dentro da area de gerenciamento logistico, servindo com
ferramenta gerencial importante, pela sua fungao de integragao estratégica, na
aquisicdo de maiores ganhos competitivos para as organizagdes. Acredita-se
que o tema escolhido contribui para a busca de um maior desempenho
organizacional, pois a Logistica dentro do seu escopo, objetiva a otimizacao de

processos de negoécios agregando valor percebido pelo cliente.



20

Finalmente, relacionando as diferentes variéveis e os fatos inseridos dentro do
tema; como forma de orientar o “caminho” a ser seguido pelo pesquisador e
delimitando a abrangéncia do campo ‘de estudo, foi definido como problema de
pesquisa a seguinte proposigao interrogativa:

A adocao de uma sistematica integrada de avaliagdo de desempenho logistico

contribuira para o aumento da competitividade da empresa “Téxtil Vale de Itajai”?
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Objetivos da pesquisa

Objetivo geral
Propor uma Sistematica para a Avaliagéo do nivel de Desempenho da
Logistica de Suprimentos.

Obijetivos especificos
a) ldentificar os processos logisticos chaves da organizagao;
b) Analisar as interfaces de integragéo da fungao de suprimentos;
c) Definir as dimensdes competitivas do sistema de analise do desempenho
~ da logistica de suprimentos;
d) Definir as medidas de desempenho logistico em suprimentos; e
e) Aplicar a sistematica proposta, nas condigdes de uma empresa do Setor
téxtil.

Hipéteses da pesquisa

a) Processos logisticos da funcao Suprimentos controlados por medidas de
desempenho derivados da estratégia logistica, influenciam a
competitividade de uma organizagao; e

b) O gerenciamento funcional da organizagdo dificulta a solugdo de
problemas interfuncionais e conduz a caréncia de indicadores logisticos

em suprimentos
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Restrigoes

Tempo.- A dissertacdo apresenta como primeira restrigdo o curto espago de
tempo disponivel para o desenvolvimento e aplicagdo pratica do modelo
proposto, na sua visao de sistema total.

Financiamento.- O desenvolvimento da pesquisa foi realizado com recursos
financeiros préprios, limitando em alguns momentos a profundidade da pesquisa

quando se precisava de investimentos financeiros maiores.

Confidencialidade.- O tratamento de informagdes confidenciais previstas na
sistematica, tornou-se uma dificuldade, em alguns momentos na fase de coleta
dos dados, pois a empresa foco da pesquisa, sentiu-se receosa no momento de
abrir tais informagdes. Assim como forma de contornar esta dificuldade, em
alguns casos, foram utilizados dados simulados tomando-se o cuidado de nao

perder a realidade dos mesmos.



Metodologia

Como foi mencionado-_anteriormente, guando se tratava a definicdo do
problema de pesquisa, o objetivo da mesma recai principalmente na preocupagao
com a sua aplicagao pratica. Assim, pode-se classificar a analise deste trabalho
como do tipo exploratéria, pois buscou desenvolver conceitos e fatos que se
constituiram em problemas e hipéteses novas para estudos posteriores. Desta
maneira, descreve-se a seguir os métodos e técnicas utilizadas no

desenvolvimento da presente pesquisa.

Método dedutivo.- Este foi o método cientifico adotado para a criagéo da linha
de raciocinio desta pesquisa aplicado tanto na sua parte te6rica como na sua
pesquisa de campo. Para GIL (1994, p. 28) “o raciocinio dedutivo parte de
principios considerados como verdadeiros”, assim, quanto a parte teérica, no final
de cada capitulo foi elaborada uma conclusdo com o objetivo de racionalizar o
conteido exposto até aquele momento. Desta maneira, buscou-se encontrar na
teoria selecionada certas premissas gerais, que se relacionassem com o
problema de pesquisa proposto nesta dissertagdo. Este método foi de particular
importancia, uma vez que validou as proposi¢cdes expostas pelo autor durante o

desenvolvimento da pesquisa, assim como, nas suas conclusdes finais.

Método indutivo.- Este método basicamente foi explorado na segunda fase da
pesquisa de campo, em que, paralelamente com as entrevistas ndo estruturadas,
visitou-se as instalagdes de cada area observando-se in loco a realidade das
areas. Desta maneira procurou-se identificar fendmenos e fatos evidenciando as

possiveis causas e sua relagao.

Coleta de dados.- Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados, em
uma primeira etapa, questionarios com perguntas abertas aplicados de forma
indireta, as pessoas que ocupavam cargo de diretoria, com a finalidade de

identificar o contexto da area a ser pesquisada. Na segunda etapa da coleta de
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dados, foram realizadas entrevistas nao estruturadas e guiadas de forma a
explorar diversos temas relacionados com o tema da pesquisa. Desta forma nao
foram utilizadas, no transcurso da entrevista, perguntas pre-formuladas que
parametrizasse o conhecimento e/ou experiéncia do entrevistado. As entrevistas
foram aplicadas a pe'ssoas-chave de cada é&rea funcional, que tinham a
capacidade e experiéncia suficiente para poder descrever, a sua area, de forma a
facilitar a analise do entrevistador, confrontando, as suas percepgdes, com o
embasamento tedrico. A observagao direta foi outro método utilizado pelo autor
na coleta de dados, como procedimento auxiliar para a compreensao e
interpretagao do objeto da pesquisa.

Estrutura do trabalho

O capitulo | é dedicado a reafirmar conceitualmente a origem da logistica,
acompanhar a sua evolugao e transformagao no atual ambiente de negdcios. A
pesquisa tedrica foi direcionada a partir de uma visao sistémica da cadeia
logistica, relacionando os principios que regem o Supply Chain Management.
Tratou-se da integracdo da fungao logistica com os diferentes processos de
negocios, destacando-se a sua interfuncionalidade com o marketing. Para o final
do capitulo, fez-se uma revisao dos principais conceitos relacionados a logistica

de Suprimentos, foco da pesquisa.

O capitulo Il expde os principais temas e autores, de referéncia, que serviram
de base para a construgdo da sistematica de avaliagéo do desempenho da
logistica de suprimentos, proposta nesta pesquisa. A reengenharia, com apoio da
tecnologia de informagado, despertam interesse renovado para a logistica,
principalmente, no que diz respeito a seus principios e seu relacionamento com a
melhoria continua dos processos. Um outro aspecto importante abordado neste
capitulo, foi a importadncia da integragdo entre a fungao estratégica de uma
empresa e sua operagao logistica. Finalmente, foram abordados os principais
autores que atualmente pesquisam o tema de desempenho logistico.
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O capitulo Il estrutura a sistematica proposta baseando-se nos conceitos
tedricos apresentados nos capitulos | e 1. Esta sistematica foi dividida em trés
fases, subdividindo-se, por sua vez, em atividades e tarefas, as quais foram
descritas detalhadamente em termos de sua aplicagao pratica. A sistematica
proposta tem como eixo principal a integragdo da estratégia corporativa da
empresa com a operacionalizagdo dos processos logisticos, neste caso
particular, com os processos da logistica de suprimentos, através da avaliagao e

controle do desempenho (performance) dos mesmos.

No capitulo IV testa-se a consisténcia da sistematica proposta utilizando
dados reais e simulados. Cada passo descrito no capitulo anterior foi analisado
com dados levantados a partir de uma empresa do setor téxtil catarinense. Cabe
ressaltar, que alguns destes dados foram modificados e até mesmo simulados,
ora por falta da disponibilidade dos mesmos, ora em face ao receio da empresa
em fornecé-los. No final deste capitulo foram enunciadas as consideragbes a

partir da aplicagao da sistematica em uma organizagao.

Para o final da pesquisa, especificamente na se¢ao de consideragdes finais,
foram salientadas as principais conclusbes e recomendagdes decorrentes da
validagao da sistematica proposta, assim como, a sugestao de trabalhos futuros
para o aperfeicoamento da sistematica. Confrontam-se as hipéteses formuladas
no inicio da pesquisa com os resultados obtidos.
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1 LOGISTICA EMPRESARIAL

Neste capitulo serdo abordadas as origens e a evolugdo da logistica
empresarial, com a finalidade de mostrar as principais rela¢gdes com as praticas
gerenciais. Também, faz parte deste capitulo, uma breve conceituagao tedrica .
das atividades que compdem a fungédo de suprimentos. Desta forma podemos
citar os seguintes objetivos para o presente Capitulo:

a) Expor o amplo conceito de logistica, sua evolugdo e sua atual fungéo
estratégica no mundo empresarial;

b) Conceituar a fungao suprimentos e suas principais atividades;

c¢) Visualizar a fungao suprimentos dentro da cadeia logistica integrada; e

d) Analisar as diferentes atividades da Fung¢ao Suprimentos dentro de uma

visdo de processos.
1.10rigens e evolugio do conceito logistica

De forma a introduzir o tema foco da pesquisa o autor julga importante
dissertar sobre as implicagdes que rodeiam a origem da Logistica, com a
finalidade de expor ao leigo a importancia do assunto abordado na presente
pesquisa. Assim, uma caracterizagao ampla do conceito iniciara a discussao do
assunto para pbsteriormente, adentrar em conceitos modernos de logistica,
utilizados de forma crescente pelas organizagées.

1.1.1 Natureza etimologica

O termo Logistica e seus correlatos, logistique (francés), logistica
(espanhol), logistica (italiano), logistics (inglés) e logistik (alemao) esta
atrelada, segundo definicao etimoldgica, a trés acepgdes a saber (Enciclopédia
Mirador, 1982, p.6982): '

“*
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“a) Arte de calcular ou aritmética aplicada, entre os gregos; b)Parte da
arte militar relativa ao transporte, alojamento e suprimento das tropas, e
c) Logica simbolica baseada na logica formal com métodos e simbolos
algébricos.”

Desta forma, a palavra logistica, remonta-se & época dos gregos com
notada influéncia nas ciéncias exatas. Pode inferir, que a abordagem inicial da
Logistica adotada pelas empresas, foi influenciada por esta acepgao. Este fato
pode ser comprovado pelas técnicas quantitativas que predominaram na
execucao das atividades logisticas, no inicio do século passado. Por outro lado,
a funcido estratégica da logistica, que atualmente é incontestada para as
empresas, tem seus fundamentos na arte militar, pois dela nascem os
principios que atualmente orientam a logistica estratégica. Finalmente, a
caracterizagdo de inumeras inter-relagoes dentro do estudo da logistica leva a
~ ser considerada como um sistema complexo em que a légica pode auxiliar na
solugcdo de diversos problemas logisticos, em que o pensamento da pessoa
que toma uma decisdo, se depara com um nUmero indeterminado de variaveis
a serem analisadas. Assim sendo, pbde-se concluir que a logistica, em
esséncia, é caracterizada como uma ciéncia ou uma arte, em um melhor
entendimento, como uma amalgama, ou seja, uma fusdo das duas. Nao
entanto, o desenvolvimento do conceito da logistica que hoje ¢ utilizado no
mundo académico e empresarial evoluiu e tomou forma a partir
especificamente, da vertente da arte militar e do desenvolvimento econémico,
como se tratara a continuagao.
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1.1.2 Natureza militar

A partir desta ética, a logistica evoluiu nas areas das acepgGes encontradas
no acervo primitivo da lingua francesa, como é o francico Laubja (séc. Xli)
derivando-se no verbo loger (alojar, aquartelar, abarracar). Cabe indicar que o
termo francés logistique atualmente é utlizado como sindnimo da lingua
portuguesa de logistica. '

Por outro lado, o termo do inglés logistic que originalmente foi relacionado
ao “raciocinio légico” vem confluir, como concepgao da arte militar, com a idéia
do francés logis e loger no ano de 1898. Assim, pode-se afirmar que a primeira
tentativa de definicdo do vocabulo é atribuida a Jomini (citado por Payerne na
Enciclopédia Mirador, 1982, p.6983)‘em sua obra “Précis de I'Art de la Guerre”,
onde dividia a arte da guerré em cinco ramos: estratégia, grande tatica,

logistica, engenharia e pequena tatica.

Nos EUA a introdugao do vocabulo logistics é atribuida ao almirante Alfred
- T. Mahaer na década de 1880. Mais tarde em 1917, foi publicado o primeiro
tratado de logistica tedrica pelo tenente-coronel George Cyrus Thorpe da forca
naval dos EUA. Neste tratado, Thorpe defende a idéia de que as atividades
relacionadas com a guerra podem ser agrupadas em trés campos: estratégia,
tatica e logistica (Enciclopédia Mirador, 1982). Em 1926 a logistica foi definida
pelo exército dos EUA como “a parte da arte militar que trata das medidas
necessarias no deslocamento e suprimento das tropas engajadas em
operagdes militares”. (Enciclopédié Mirador, 1982, p.6983)

Apds a Segunda Guerra Mundial em que o termo logistica adquiriu uma
grande imporféncia, devido a funcdo estratégica que desempenhou, no
sucesso das operacgdes militares, as forgas armadas dos EUA chegaram a uma
definigdo oficial e comum. Esta definicdo, compreendia todas as atividades
militares referentes a provisao e administragdo de material pessoal e

instalacoes; posteriormente foram acrescentadas as atividades de: treinamento



29

e bem-estar das tropas e depois as relacionadas a obtengéo e prestagao de
servigos. (Enciclopédia Mirador, 1982)

Ainda, conceitos mais recentes tratam as atividades logisticas sob dois
aspectos distintos: um de carater nacional (logistica nacional) e outro de
carater militar (logistica militar). O conceito de logistica nacional confunde-se
com o conceito de economia nacional, pois' atende nao somente as
necessidades de carater militar, mas também as de ordem civil, as imposi¢oes

da politica internacional e os interesses comerciais.

Neste ponto a abordagem militar relaciona-se com o seguinte topico a ser
abordado, que é o de natureza econdmica. Esta abordagem de carater

econdmica sera ampliada no topico 1.2.3 neste mesmo capitulo.

Finalmente, destaca-se.como pontos principais desta abordagem militar o
desenvolvimento do termo da logistica dentro do ambito militar, que no seu
inicio, foi tratado como uma fungao estritamente operacional, concentrando-se
apenas, nas atividades administrativas relativas aos deslocamentos, ao
acampamento e ad alojamento das tropas em campanha. Estes conceitos
foram revistos logo na | Guerra Mundial, onde, os métodos de suprimentos das
tropas foram aperfeicoados criando-se o sistema caracteristico do suporte
logistico da Guerra Moderna. Ja na Il Guerra Mundial foi evidenciado que o
fator logistico chegava a superar, em dimensdo e complexidade, os fatores
estratégicos e taticos em que, o transporte e a distribuicido de enormes
quantidades de material bélico e humano exigidas pelas operagdes planejadas,
constituiram uma séria preocupagao em todas as fases das operagdes. Assim,
afirmou-se a idéia de que cada plano estratégico ou tatico deva corresponder a
um planejamento logistico, que implementasse as agdes daqueles. Segundo a
Enciclopédia Mirador (1982, p.6984), “o estabelecimento do plano logistico em
cada forca militar estd intimamente vinculado aos planos de operagdes

militares”. Diante do exposto pode-se inferir que a funcdo logistica
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tradicionalmente constituida por atividades estritamente operacionais € um

conceito essencialmente estrategico.

Um segundo ponto de destaque é a concepgao do termo logistica a partir do
étimo grego logistike [tekhne] “[arte] logistica”, isto &, de “raciocinar, estimar,
calcular’, que leva a crenga de que a logistica, em esséncia, esta intimamente
relacionada com a ciéncia do raciocinio, em que a procura de uma verdade ou
solugdo, envolve a maneira de pensar a logistica, formando, quase que
inevitavelmente, a criagdo de um pensamento logistico préprio, influenciado por

leis ora de natureza de ordem militar, ora de natureza de ordem econdmica.

1.1.3 Natureza econtmica

t

Andersson (1986) em estudo realizado, dividiu a Evolugdo da Logistica em
quatro revolugdes através do tempo:

Primeira Revolugao Logistica - data do século X| em que a Igreja Cat6lica,
inicia o processo de desestruturagdo da sociedade feudal, formada a partir das
invasbées barbaras na Europa. Assim, vieram as cruzadas que por tras dos
motivos religiosos existiam motivos profundamente econdmicos, o que trouxe
como resultado avangos tecndlégicos e culturais, decorrentes, do intercambio
comercial que se criou na reconquista da Europa. Os pequenos feudos retiram
as suas barreiras “fisicas” que os mantinham isolados de qualquer intercambio
com outros grupos assim comegam a estabelecer relagdes comerciais fora das
fronteiras dos feudos.

Citando Andersson (1986, p.5), como consegiiéncias destas transformagdes
tém-se:
"a) Aumento consideravel do comércio a grande distancia;
b) Surgimento de novas cidades mercantes e aumento dos acessos a
centros comerciais e cidades industriais, com populagdo minima de
100.000 habitantes;
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c) Aumento da produgao especializada e do emprego na Europa;

d) Enriquecimento das riquezas em maos dos mercantilistas;

e) Surgimento de uma nova classe social com aprovagao politica; e

f) Criagao de redes comerciais proximas ao litoral e ao longo dos rios

da Europa.”

Segunda Revolugéo Logistica - como decorréncia da primeira Revolugdo
Logistica houve uma dinamizag¢ao do fluxo monetario e um crescente volume
de créditos. Isto teve como conseqiiéncia a criagdo de alguns bancos
europeus. No inicio do século XVIl o governo de Amsterda realiza uma grande
inovagao para o sistema bancario criando garantias monetarias podendo ser
usadas no comércio internacional. Surge entdo o Banco da Inglaterra,
oferecendo garantias para cada negécio, com moeda e faturas de cambio. Com
isto a cidade de Londres torna-se o centro comercial do mundo.

Neste quadro de formagdao de mercados financeiros com evidentes
interesses competitivos, o estudo do autor Andersson (1986, p.6) evidenciou as
seguintes conseqiiéncias desta Segunda Revolugao Logistica:

“a) Aumento de longas distancias no comércio multilateral e

multicomodity;

b) Incremento da especializagdo da produgao na Europa e o surgimento
de um sistema de suporte a manufatura, proximos dos novos centros
econdmicos € aos movimentos politicos;

c) O surgimento de novas cidades,metrépoles, em que os poderes
politicos e econdmicos se integravam;

d) Dominio total da nova classe e do governo absolutista;

e) Expansao da criatividade e do conhecimento nas ciéncias e nas artes,
em poucos centros (Amsterda, Paris, Londres);

f) Surgimento de um novo modelo de rede de comeércio internacional com
os mais proeminentes nos, Londres, Paris e Amsterdd no centro

geografico da Europa.”
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Terceira Revolugdo Logistica (Revolugdao Industrial) - duas grandes

inovagdes geraram a terceira revolugéo logistica: o entendimento que a divisdo
coordenada do trabalho aumenta a capacidade de producgao e que as técvnicas
de produgao tornam-se poderosas “alavancas” de ganhos comerciais.
Nesta fase, teve destaque entre 1760 e 1800, a industria téxtil com a invengao
de algumas maquinas que impulsionaram o desenvolvimento tecnolégico do
setor. Assim foram inventadas e inovadas, maquinas tais como: o tear
mecénico, a fiandeira, a langadeira mével e a maquina a vapor. Com esta
Gltima invengao, a tecnologia maritima desenvolveu-se paralelamente, trazendo
como consegqiiéncia o incremento do comércio a grandes distancias. Por volta
de 1820 os produtos ingleses dominavam o setor téxtil. Este desenvolvimento
industrial, através da integragdo vertical das industrias e das novas maquinas,
permitiu a melhora do fluxo de materiais desde a entrada (inputs) na
organizac¢ao e suas saidas (outputs).

Com esta nova consciéncia de ganhos através da divisao de trabalho entre
as regides e a utilizagdo de novas tecnologias como forma de integragdo
vertical de redes de fabricas, o autor Andersson (1986, p.8) salienta as
seguintes conseqiiéncias desta Terceira Revolugao:

“a) Aumento espetacular do comércio a longas distancias, especialmente

atravessando o Atlantico Norte;

b) A divisdo do trabalho entre regides e entre paises;

c) Proliferagao de cidades industriais e metrépoles nas proximidades das
fontes de matérias-primas, aglomeragdes de mercado;

d) Expansao da riqueza em maos dos novos industriais;

e) Surgimento e rapido crescimento de duas novas classes sociais da
era industrial: operarios e capitalistas;

f) Adaptagdes do sistema politico ajustado a demanda de novos planos
organizacionais no mercado de trabalho e para a protegao da
propriedade em outras partes do mundo;

g)Expansdo criativa em, ciéncias, engenharia e nas artes e

sequencialmente em centros industriais como Europa e Norte-América;
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h) Surgimento de uma nova rede internacional e inter-regional de centros
industriais, orientados em primeiro momento em diregao ao Atlantico
Norte.” '

Quarta Revolugdo Logistica - Dentro do marco da expansdo industrial
mundial, surge a quarta fase da Revolugdo Industrial (1860-1900),
caracterizada pela disseminagao do desenvolvimento tecnoldgico e industrial,
além das fronteiras da Inglaterra e Europa. A Francga, Alemanha, Italia, Bélgica,
Holanda, Estados Unidos e o Japao, aderiram-se a esta nova fase de
expansao econdmica. Segundo Anderson, a Quarta Revolugao Logistica esta
associada ao aumento do processamento da informacgao e da capacidade de
comunicagdo, assim como do desenvolvimento do conhecimento. Este
desenvolvimento vai de maos dadas com a sucessiva melhora do sistema de
transporte, especialmente da estrutura e operagao da rede de transporte aéreo.
Esta Revolugao Logistica € marcada fortemente pela gestdao do conhecimento
em que a informatica através da utilizagao de softwares e hardware cada vez
mais eficazes e complexos, contribui para que o conhecimento das empresas
passe a ser considerado um ativo alvo de estratégias e investimentos.

Algumas conseqiiéncias desta quarta revolugao logistica sdao apontadas por
Anderson (1986, p.10-11):
“a) Integracao global de complexos industriais e termos de uma rapida e
6tima coordenagao do espago e do tempo, mas de imprevisiveis fluxos
de mercadorias pessoas e informagdes;
b) Re-direcionamento da selegdao do modelo de transporte;
c)Surgimento de novos centros que concentram vantagens em
competéncias, cultura, comunicacdes e criatividade, formando novas
redes;
d)Surgimento de uma nova estrutura politica baseada no incremento da

importancia das atividades que manipulem o conhecimento.”

As quatro revolugdes logisticas estudadas por Andersson (1986),

representam paralelamente a evolugdo da economia mundial, que
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historicamente tem refletido diretamente em outros campos da ciéncia: politico,
social, tecnoldgico... inerentes a evolugdo do homem, ditando regras e
influenciando no destino da humanidade. Desta forma, a Logistica nio fica
imune a esta evolugdo econdmica, adequando-se ao longo do tempo a estas
transformagdes do ambiente. Porém Andersson (1986) em sua pesquisa voltou
a evolugdo da Logistica a variaveis puramente econdmicas, colocando a
margem um outro aspecto, que para muitos pesquisadores da area contribuiu
fortemente para a consolidagédo do conceito de Logistica, o aspecto militar.
Contudo, parece ser que o século XX foi marcado como o inicio de uma longa
caminhada que leva as mais diversas definicdes de conceitos que evoluem 3
Logistica Moderna.

Nesse sentido ressalta Lambert (1998) que a Logistica foi examinada pela
primeira vez sob o prisma académico no inicio do século XX, embora como
atividade humana ja existisse ha séculos. Ainda, o autor coloca que a Il Guerra
Mundial impulsionou a Logistica “em evolucdo e refinarhe‘nto”, aplicado
conjuntamente com o conceito de marketing empresarial, a Logistica passa a
ser associada mais fortemente com no nivel de servigo oferecido ao cliente.

“Para Ballou (1993, p.28) a evolugdo “da logistica empresarial desmembra-
se em trés eras: antes de 1950, de 1950 a 1970, e apés 1970".
Conforme Ballou (1993), a fase anterior a 1950, era caracterizada pela
fragmentacgao das atividades logisticas atrelando-as a atividades funcionais das
empresas. Assim, o transporte freqlientemente era gerenciado pela produgéo;
os estoques encontravam-se baixo a responsabilidade do marketing, finangas
ou produgdo; e o processamento de pedidos contratado por finangas ou
vendas. Esta fragmentag¢do trouxe como resultado o conflito de objetivos e
responsabilidades para as atividades logisticas. Ainda o autor ressalta a
contribuicdo da logistica militar da Segunda 'Guerra Mundial, na criagao,
consolidagdo de conceitos logisticos utilizados atualmente no ambiente
empresarial. Por volta de 1945 algumas atividades logisticas foram re-

agrupadas dentro da organizagao, sendo administradas sob um tnico gerente.
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Nesta fase, alguns conceitos administrativos passavam por mudancgas -
estimuladas pelo dinamismo do ambiente econémico, a administragéo de
marketing cresce em importancia e a orientacdo das organizacbes passa a
focalizar o consumidor em detrimento do foco na produgdo. Outro fator
importante desta fase foi o rapido crescimento e dominio da industria

americana no mercado global.

Os primeiros dez anos da era de 1950 a 1970, destacaram-se pelo
aprimoramento da teoria e pratica da Logistica. Nesta época, o marketing
consolidava-se entre as empresas € no mundo académico, como a disciplina
mais promissora no mundo empresarial. No entanto, o conceito de marketing
concentrava-se na compra e venda das mercadorias em detrimento da
distribuicdo fisica. Alguns estudiosos sinalizaram este fato, colocando a
atividade da distribuicdo num patamar de igual ou maior importéncia dentro das
atividades desempenhadas pelo marketing. Anos depois, surgiu o conceito de
custo total entendido como a compensacao de diferentes tipos de custos. Este
conceito tornar-se-ia um dos principios mais importante que regeriam o estudo
da Logistica Empresarial desde um prisma de integragdo das suas diferentes
atividades. Algumés tendéncias de carater tecnolégico e econdmico

impulsionaram o desenvolvimento da logistica, tais como:

Alteracdes nos padrdes e atitudes da demanda dos consumidores;

Processo por custos nas industrias;

Avango na informatica;

Influéncia do trato com a logistica militar.

A partir da era 1970, os principios basicos da logistica estavam formados e
algumas organizagbes obtinham os primeiros resultados decorrentes da
aplicagdo destes principios. No ano de 1973, com a Crise do Petréleo, o
crescimento do mercado mundial retraiu-se, aumentando os indices
inflacionarios decorrentes do lento aumento da produtividade industrial. Estes
fatos conduziram a uma melhor administracdo dos suprimentos em que o

controle de custos e o controle da qualidade, passaram a ser focos principais
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de atengdo para as empresas. Esta situacdo afetou diretamente as fungdes
logisticas quanto ao aumento dos custos de transporte, manutencdo de
estoques, fazendo com que os conceitos logisticos fossem considerados cada
vez mais pela alta administragdo das organizagdes. Assim, o conceito de
logistica integrada, iniciada a partir da integracdo com as atividades de
marketing na distribuicdo fisica, passa a envolver o suprimento fisico, desde
um contexto mais abrangente da Administragao de Materiais. A abbrdagem da
logistica adotada por Ballou (1993) refere-se a um carater propriamente
empresarial destacando os reflexos que os fatores ambientais externos causam
na fungao logistica dentro das organizagdes.

Diante do exposto, é visivel que o conceito de Logistica é tao remoto quanto
ao inicio das atividades econémicas e militares. Na atividade, o conceito vem
sofrendo importantes transformagoes impulsionadas pelo dinamismo do avango
tecnolégico que desenha novas formas de relagdes nos negécios, marcadas
fortemente pelo conceito de redes virtuais. Neste sentido, com a ﬁnalidade de
obter vantagens operacionais através do eficiente gerenciamento do fluxo das
informagdes, a Logistica cada vez mais se apéia na utilizagdo de novas
tecnologias de informagao aplicadas nas suas operagdes. Diante dessas |
mudancas pode-se dizer que a evolugdo da Logistica entra numa nova fase,
em que o grande desafio vincula-se a gestdo da informagéo, através do
relacionamento, compartilhamento e cooperagao dos diferentes elos da cadeia
de forma a agregar valor percebido pelos clientes..

Finalmente, como forma de sintetizar as diferentes abordagens expostas
anteriormente, a evolugao da logistica foi subdividida em 6 fases como mostra
a Figura 1.
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Figura 1: Evolugdo da Logistica no tempo.

Conceituagdo

Idealismo Concepgao’ ' Estruturagao

Integragdo

Evolugdo da Logistica

A A A A A A

S S S 'S S S

E  E E E E E
o 1 2 3 4 5

|— S. XI—S. XVIHi - 1900 a 1950 —- 1950 a 1970 - 1970 a 2000 — 2000 a ??

Fonte:‘ do Autor.

FASE 0: IDEALISMO (século Xl — XVII).- caracterizada pelas formagbes dos
primeiros principios econdmicos, que estimularam o raciocinio para um
pensamento logistico, tornando-se séculos mais tarde essas idéias iniciais em
principios formais que regeriam a ciéncia da logistica. Resumindo, os principais
acontecimentos foram:

- Século XI: Inicio das cruzadas com o objetivo de recuperar o Santo
Sepulcro em méos dos turcos. Como foi mencionado anteriormente, por
tras deste motivo eminentemente - religioso existiam motivagdes
econdmicas;

- Século Xlll: Formacgao de uma economia monetaria, sociedades de
mercado, metrépole e industria caseira;

- Século XV: Consolidagao da moeda no mercado europeu, incremento das
transagdes comerciais;

- Producgao passa a atender mercado das grandes cidades;

- Criagao de novas formas de comercializagado (cartas de credito);

- Impulso a navegacao e comercio de alto-mar, descobertas, colonizagao.
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FASE 1: CONCEPCAO (século XVIIl — XX) - nesta fase foram geradas e
formadas as primeiras teorias administrativas a partir da Revblugéo Industrial, o
que trouxe consigo uma profunda transformagao das organizagbes e
sociedade. Assim, podemos apontar os seguintes acontecimentos:

- Migragdo de uma economia artesanal/manufatureira para uma economia

industrial mecanizada;

- Invengdo de maquinas € mecanismos que estimularam a produgao em

série;

- Aprimoramento da infra-estrutura de transporte comercial;

- Aumento do comercio colonial: india, Africa, América;

- Explosdo das comunicagdes facilitadas pelas novas redes de transporte;

- A mecaniza¢dao do trabalho, resultou em aumento da produtividade e

diminuicdo dos custos nas organizagoes.

FASE 2: CONCEITUACAO (1900 — 1950) - com a consolidagao da teoria da
administragdo cientifica desenvolvida por Frederico Taylor, criou-se uma
espinha dorsal de onde partiram as diferentes definigbes e conceitos que
‘regem até os dias atuais a gestao empresarial, quanto aos conceitos logisticos
que formaram-se a partir daqueles utilizados na Il guerra mundial. Em
decorréncia desta influéncia a logistica empresarial passou a ser implantada de
forma fragmentada existindo a concentragéo de algumas atividades tais como
transporte e armazenagem sob um Unico gerente. A influéncia do
desenvolvimento de marketing na logistica foi um fato importante nesta fase de
conceituagao.

FASE 3: ESTRUTURAGCAO (1950 — 1970) - com o desenvolvimento do
conceito de'marketing e sua crescente evolugao orientada a satisfagcdo do
cliente, a logistica parece estar pronta nesta fase, quanto a conceito e forma,
para sua estruturacdo dentro do mundo empresarial e académico. Assim,
podemos citar alguns fatos relevantes desta fase de estruturagédo da logistica:

- Formagéao do conceito de analise do custo total;

- Atencgao especial para atividades de distribuicao fisica;
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- Difusao da Teoria dos Sistemas;

- Avango da tecnologia de informatica.

FASE 4: INTEGRACAO (1970 — 2000) - a crise do petréleo no ano de 1973

e o0 aumento dos custos fizeram com que as organiza(;ées passaram para uma
melhor gestdo dos suprimentos. Os custos logisticos foram afetados
diretamente tornando-os relevantes para a alta administragao.
Dentro destes acontecimentos as organizagdes partiram na busca de maiores
ganhos competitivos através do desenvolvimento de ferramentas, técnicas e ou
filosofias gerenciais como (JIT, MRP, Kanban, OPT, TQM) forcando a
integracdo das diferentes atividades logisticas na organizagao '(marketing ,
produgéo, suprimentos, financas, etc.). Assim surge o conceito de logistica
~ integrada por volta dos anos 1980 poténcializados pela utilizagdo da tecnologia
de informagdo. A partir dos anos 1990 surge um novo conceito de
gerenciamento logistico:. o Supply Chain Management (SCM), ou
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, este novo conceito ainda em
evolugéo, traz consigo a integracdo interna e externa na cadeia logistica de
uma empresa incluindo seus processos de negécios. Estes dois conceitos
modernos da logistica empresarial serao discutidos nos tépicos 1.3.3 e 1.3.4
' respectivamente.

FASE 5: VIRTUALIDADE (2000 — ) - Nesta fase a logistica passa a
enfrentar um grande desafio ainda pouco explorado no mundo empresarial.
Atualmente, o uso da Internet vem transformando o comportamento de compra
do consumidor. As empresas diante desta nova realidade passam a mudar seu
conceito de negbcio, sua estrutura interna e a forma de implementar
estratégias. Um novo canal de distribui¢do é criado a partir desta tendéncia,
fazendo com que a logistica passe a criar estratégias inovadoras para poder
cumprir com seus objetivos operacionais. O e-commerce, por exemplo, ao
mesmo tempo em que traz desafios para logistica também outorga grandes
oportunidades para ela, no sentido de criar competitividade para a empresa,
~ através. da otimizagao de custos operacionais e da redugao do tempo de ciclo

do pedido. Os sistemas de informagdes passam a ter um carater essencial para
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a logistica quando se desenvolve dentro do conceito de virtualidade. A criagdo
de um sistema de informagdes integrado e compartilhado, por todos os elos da
cadeia, € um fator criticb de sucesso para uma organizagao virtual. A utilizagao
da internet como forma de relacionamento entre todos os integrantes da Supply
Chain € uma estratégia ainda operacionalmente complexa tornando-se um

desafio a ser alcangado neste novo século.
1.2 A logistica empresarial

Como foi visto anteriormente a Logistica hoje passa a ser uma ferramenta
gerencial, amplamente estudada e aplicada nas realidades empresariais dos
mais diversos setores. O conceito de Logistica Empresarial acompanhou a
evolugdo da economia mundial e se transformou em diversos segmentos de
mercado, adequando-se e absorvendo as caracteristicas particulares de cada
segmento. Nesta parte da pesquisa tenta-se unificar conceitos a partir da visao
de diferentes autores especialistas da area. Porém, antes de adentrar em
conceitos pontuais, se fara uma breve revisao sobre um dos principios que vém
sendo aplicado dentro da logistica empresarial e que em muitos casos é
responsavel do éxito da logistica como ferramenta gerencial. Neste sentido, a
visdo sistémica € um principio essencial para a implementagao dos processos
logisticos, e serve como linha de raciocinio para o presente trabalho.

1.2.1 Visdo sistémica da logistica

As organizagbes hoje em dia, pela sua complexidade e conformagéo,
podem ser comparadas como organismos Vivos. E a partir desta idéia que as
empresas passam a ser reconhecidas como organizagées. Toda organizagao,
como todo sistema, pode ser considerada como um conjunto de partes,
subsistema, e componentes logicamente estruturados, com a finalidade de
atender a um determinado objetivo. Elas estao inseridas em ambientes

dinadmicos os quais constantemente influenciam e pressionam os diferentes



41

componentes que compdem as organizagdes. Assim, as organizagdes passam
a ser consideradas como sistemas abertos, interagindo com o ambiente. Este
“sistema aberto” é caracterizado por um f|ux6 continuo composto por entrada
(input), processo (process), saida (output) e retroalimentagao (feedback). Veja
Figura 2 a seguir:

Figura 2: Logica dos sistemas abertos

Inputs ‘ Output AMBIENTE
{entradas) (saidas)
. RROCESSN
Feedback
] (retro-alimentacio)

Fonte: Adaptado de FREMONT E ROZENWEIG, In: MORGAN, imagens da Organizagdo. Sdo
Paulo: Atlas, 1996.

Como entradas podem ser considerados todos os recursos: informagdes,
capital, mao-de-obra, matéria prima... extraidos do ambiente. Segundo Ferreira
et al (1997, p.64), “o processo se refere as competéncias das pessoas, aos
procedimentos e a tecnologia adotada pela organizagédo, tanto em termos
administrativos quantd operacionais, para a transformacgao dos recursos”. As
saidas sado caracterizadas como o resultado do processo apresentado em
forma de produtos/servigos e destinadas ao ambiente, no caso de empresas a
clientes elou usuarios. Finalmente, a retroalimentagcdo & o retorno das
~informagbes alimentando os sistema para a sua adequagdo ao ambiente,

fechando-se desta forma o ciclo para dar inicio a um outro.

Assim, organizagdes s@o sistemas abertos que necessitam de cuidadosa
administracdo para satisfazer e equilibrar necessidades internas, assim como
se adaptar a circunstancias ambientais. A organizagdo seguindo este
raciocinio, segundo Morgan (1996, p.44) “dirige a ateng&do para assuntos mais
genéricos, tais como sobrevivéncia, relagdes organizagao-ambiente e eficacia

organizacional” ajustando-se a competitividade do mercado.
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Para Novaes (1994, p.47) “no caso da Logistica, o enfoque sistémico é
igualmente vital” pois ela atravessa varios setores e processos de negdcios de
uma organizagdo, com objetivos e metas distintas. Estes setores, para a
Logistica, interagem entre si quando o que se quer € uma solugdo 6tima, é aqui
que reside a complexidade e o grande desafio do gerenciamento logistico. As
relacOes de causa e efeito das diferentes atividades da logistica muitas vezes
sao0 antagobnicas levando a busca de uma destreza gerencial, onde o objetivo
principal reside na integragao dos seus processos.

Por fim, podemos entender a fun¢ao Logistica como um grande sistema
complexo, dindmico, integrador que € composto por varios elementos internos
e externos a uma empresa, 0os quais interagem formando o que denomina-se:
cadeia logistica. Esta cadeia logistica pode ser visualizada como um grupo de
varios “atores” que juntos trabalham, ou buscam trabalhar, direcionados por um

objetivo comum que é agregar valor para o cliente.

1.2.2 A cadeia logistica

Entende-se cadeia logistica como a formagao de todos os elos que
participam na movimentagao da matéria-prima a produgéo e sua posterior
distribuicdo até o cliente. Estes elos sdo fung¢des imprescindiveis para a

implementacgao de tal movimentagao.

Neste trabalho adota-se a definicao de Logistica do Council of Logistic
Management. (citado por Bailou 2001, p.21)
“Logistica é o processo de planejamento, implementagdo e controle
eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias, servigos e
informacgdes relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as necessidades do cliente.” v
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‘Baseado nesta definigdo a Figura 3 a seguir mostra os diferentes componentes
da administrag&o logistica, seguindo o raciocinio de sistemas, exposto no item
1.3.1. |

Figura 3: Componentes da administragdo logistica

Aciio Gerencial

isti . i ' Logistica d
Logistica de Planeiamento | Implementagio Controle gq i ¢
Entrada : aida
Orientagdo
Recursos a0
Natiris : Marketing
FORNECEDORES Utilidade de
Recursos y Momento e
Humanos Matérias- Estoque em Produtos Lugar
primas Processo Acabados Direcionamento
Recursos . .
. . eficiente ao cliente
Financeiros
DISTRIBUIDORES .
Ativo de
Recurso§ Empresa
Informacdo
Atividades da I.ogistica
*Servigo ao cliente . *Escolha local: fibrica e armazém
*Previsio de Volume de pedidos *Compras
*Comunicagdes-distribuigdo *Embalagem
*Controle de Estoques *Manuseio
*Movimentagio de Materiais *Remogio lixo industrial
*Processamento de Pedidos *Tréfego e Transporte

Fonte: LAMBERT, et al. Administragdo estratégica da logistica. Sdo Paulo: Vantine
Consultoria, 1998, p.6.

Na cadeia logistica existem trés subsistemas basicos que sdo os eixos de
todo gerenciamento: subsistema de suprimentos, subsistema de produgéao e
subsistema de distribuicdo. Neste conjunto de subsistemas o gerenciamento
logistico, como foi definido anteriormente, cuida nao somente do fluxo fisico de
matérias-primas, estoques em processo e produtos acabados, mas sugere o
gerenciamento integrado de outros dois fluxos essenciais para o bom
desempenho da logistica: fluxo informagéo e fluxo financeiro. Para Ballou
(1993, p.24), a

“logistica trata de todas as atividades de movimentacao e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria-
prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informagao que colocam os produtos em movimento, com o propésito de
providenciar niveis de servigo adequados aos clientes”.
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Este conceito pode ser complementado com a afirmagéo de Dornier (2000,

p.29) de que “a logistica & gestdo de fluxos entre marketing e produgéo”.

Para Christopher (1997, p.2) logistica ¢
“0 processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢ao, movimentagéo e
armazenagem de materiais, peg¢as e produtos acabados, (e os fluxos de
informagbes correlatas) através da organizagdo e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e
futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo”.

Desta maneira, a logistica esta associada ao gerenciam‘ento de uma série
de atividades funcionais, que com a evolugdo do conceito incorpora novos
arranjos e maneiras de gerir esta cadeia. A Figura 4 mostra a cadeia logistica
genérica de uma organizagao.

Tradicionalmente o conceito de cadeia nao é novo, 0 que muda segundo
Ballou (2001, p.20) é “o conceito de gerenciamento coordenado das atividades
relacionadas”, ao invés de praticas gerenciais verticais, onde as organizagoes e
seus componentes sdo tratados de forma fragmentada criando na suas
estruturas grandes “silos organizacionais”.

Na perspectiva do novo conceito de cadeia logistica ela estaria cumprindo a
sua missao de “satisfazer as necessidades do cliente, facilitando as operagtes
relevantes de produgado e Marketing” Bowersox (2001, p.23), fato que requer
uma mudanga no estilo gerencial das organizagdes, em suas trés fungbes
primarias: planejamento, implementagao e controle. |

Figura 4: Cadeia logistica genérica.

Fluxo de Materiais >
PRODUCAO ‘ DISTRIBUICAO
< Fluxo de Informacdes >
Fluxo Financeiro

Fonte: do Autor
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1.2.3 Logistica integrada

Nos dias atuais empresas ainda possuem um modelo de gerenciamento
logistico fragmentado. Usualmente, estas organizagbes apresentam certas
dificuldades em relagdo a certos fatores que influenciam na competitividade de
uma empresa tais como: flexibilidade, rapidez, custos. Por isso, as
organizagées estdo sendo pressionadas pelo mercado a adotar novas formas
de gestdo logistica, tomando como base o gerenciamento integrado' das
diferentes areas funcionais de uma organizagao.

Para Lambert (1998, p.40) “o conceito de administragdo integrada da
logistica significa o tratamento das diversas atividades como um sistema
integrado” quer dizer, entender que o bom desempenho da logistica nao
depende somenté da otimizacao de suas atividades primarias: armazenagem,
trahsporte, estoque e transporte de pedidos; mas sim da interagdo destes com
as diferentes areas funcionais da organizagao: marketing, produgao, finangas,
e outras. Para consegu_ir isto as estruturas das organizagbes teriam que ser
analisadas, a partir de uma perspéctiva de gestao funcional (vertical) para uma
visdo de gestao interfuncional, de processos, quer dizer, horizontalmente. Isto
torna-se imprescindivel para a implementagdo de uma logistica integrada,

como mostra a Figura 5 a seguir:

Figura 5: Visao de logistica integrada.
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Fonte: do Autor .
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A preocupagao de uma vis&o integrada da logistica esta centrada no
atendimento de determinados niveis de servico ao menor custo operacional
possivel. Neste sentido, a integragdo do marketing e a logistica sao
necessarias, pois a primeira estipula no nivel de servigo a ser oferecido ao
cliente , restando a logistica a operacionalizagédo ao menor custo total. Para
Fleury (2000, p.35)

“a politica de servico ao cliente deve ser vista como um componente
central da estratégia de marketing, que sob o ponto de vista operacional
se transforma em uma miss&o a ser cumprida pela organizagao

logistica”.

Lambert (1998) comenta que a base do conceito de logistica integrada é
analise do custo total. Como custo total entende-se a alocagao de recursos em
atividades logisticas objetivando o menor custo, ndo parcial, mas em seu
conjunto. Por exemplo, se uma empresa decide investir recursos em ampliagao
de armazéns, este investimento deve ser analisado ndo tio somente como a
dimens&o do custo que se teria na instalagao da infra-estrutura, mao de obra,
despesas operacionais, etc., mas também é necessario que se analise os
ganhos que irdo se ter com o aumento dos armazéns, tais como, aumento no
nivel atendimento, maior fatia de mercado, aumento nas vendas, rapidez nas
entregas. Se a analise for parcial, provavelmente estaria se deixando de obter
certas vantagens competitivas que se obteriam se analise tivesse tido uma

visao do custo total.

A Figura 6 a seguir mostra graficamente a integragdo do marketing mix e a
logistica e como as trocas compensatorias (trade-offs) se relacionar com estes

dois conceitos.
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Figura 6: Trade-offs entre o Mix de Marketing e a logistica

PRODUTO

MARE‘ING [ = ]4 I >r PROMOCAO I

PRACA

)

SERVIGO AO CLIENTE

r COMPRAS /\ TRANSPORTF I

LOGISTICA 3

ESTOQUES / ARMAZENAGEM I

PROC. DE PEDIDOS W

Fonte: Adaptado de LAMBERT, et al. Administracdo estratégica da logistica. Sdo Paulo:
Vantine Consultoria, 1998, p.6.
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Na figura acima, o componente “praga” define os gastos da empresa em
relagdo a definigdo do servigo ao cliente, que por sua vez é o direcionador de
todos os esforgos das atividades logisticas e em especial na definicdo dos
canais de distribuicéo 'neces‘sérios para atender os clientes. Esta & a principal
interface entre marketing e a logistica. Desta interface decorre a necessidade
de um planejamento conjunto entre os executivos de marketing e os executivos
da logistica, no sentido de formular estratégias que sejam potencialmente
criadoras de vantagens competitivas a partir da satisfagdo dos clientes e
plenamente concretas quanto da viabilidade de operagao logistica. Para.
Lambert (1998, p.46)

“uma administragdo eficaz e economias reais de custo serao atingidos
apenas enxergando-se a Iogistica como um sistema integrado e

minimizando seu custo total”.

Este raciocinio de integracado da logistica com as demais areas funcionais
da empresa é um concéito que, devido aos diferentes-objetivos funcionais,

muitas vezes opostos, torna-se um grande desafio de implementagao para os
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executivos logisticos. Contudo, parece ser que a integracao interna é um pré-

requisito indispensavel para se obter performance operacional.

Neste raciocinio, cabe citar as principais barreiras a integragao interna,

segundo Bowersox (2001), estas sao:

>

Estrutura Organizacional - as organizagdes normalmente estdo
acostumadas a dividir autoridade e responsabilidade inibindo a
cooperagdo. Os membros da organizagdo se concentram naquelas
responsabilidades funcionais, nas quais posteriormente serdo avaliados.
Outra questdo que cabe ressaltar neste ponto é a estrutura e o sistema
de orcamento que esta voltado para as atividades funcionais.

Sistema de Mensuragao - Nas empresas tradicionais todos os sistemas
gerenciais retratam a estrutura tradicional, vertical, hierarquica da
organizagao. Os executivos deveriam ser incentivados a analisar suas
fungdes especificas, como parte de um processo no lugar de atividades
independentes. E necessaria a criagdo de um novo sistema de avaliagio
de desempenho que evite a puni¢do dos executivos, pois isto faz com
que se concentrem e pensem voltados a sua fungao.

Propriedade do Estoque - diz respeito a analise do custo/beneficio da
manuteng¢do dos estoques para tentar evitar o conflito de objetivos
funcionais. (Ex. Vendas vs. Financeiro)

Tecnologia de Informagao - os sistemas de informagao se erradamente
desenvolvidos refletem tdao somente a estrutura vertical da empresa,
tendo grande dificuldade de dispor informagdes de processos
(horizontal) além da dificuldade de compartilhamento de dados vitais em
tempo habil.

Capacidade de Transferéncia de Conhecimento - as organizagdes
tradicionais sao restritas no compartilhamento das experiéncias entre as
areas, devido a caréncia de procedimentos e sistemas para esta
transferéncia. '

Por outro lado, a integragao externa que para Fleury (2000, p.37),
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“significa desenvolver relacionamentos cooperativos com os diversos-
participantes da cadeia de suprimentos, baseados na confianga,
capacitagdo técnica e troca de informagc”)es;’
€ o ponto de partida para o novo conceito de Supply Chain Management que
sera tratado com mais propriedade no tépico 1.3.4. |

Finalmente, a implementagdao da logistica integrada nas organizagdes
transcende a eficacia operacional da logistica passando necessariamente por
profundas mudangas estruturais e culturais, assim como, principalmente de
uma estruturagao do seu sistema de informagdo. Ainda, a iniciativa top-down é
um fator decisivo para o éxito ou fracasso deste empreendimento, pois ¢ a alta
administragcao a propulsora desta nova visao de processos, necessarios para a

exceléncia em logistica.

1.2.4 Supply Chain Management

Foi comentado no topico anterior sobre a importancia da integragao interna
da logistica e as demais atividades funcionais da empresa, quando se tratando
do conceito de logistica integrada. Atualmente, o mercado vem pressionando
as empresas a adotarem também uma visdo de integragdo externa da logistica.
Quer dizer ultrapassar as fronteiras organizacionais e enxergar que a
cooperagao e o compartilhamento das informagoes, entre os diferentes “atores”
da cadeia & um bom negocio. Porém, chegar a este entendimento e nivel de
implementacdo, requer a superagdo de diversos desafios. Nesta parte do.
- trabalho, revisaremos as principais implicagdes dentro do conceito de Supply
Chain Management (SCM) ou na sua tradugdo Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos.

A primeira, dificuldade deste assunto é a unificagdo do conceito. Alguns
pesquisadores consideram como cadeia de logistica integrada, cadeia de
abastecimento, cadeia de demanda, etc.
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Para propoésito deste trabalho, se utilizar4 o termo em inglés Supply Chain

' Management (SCM) ou a sua tradugdo no portugués: Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos. Para 0 FORUM SCM (In Novaes, 2001, p.41) _.
“SCM ¢ a’integragao dos processos industriais e comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos,
servigos e informagdes que agregam valor para o cliente”.

Na percepgdao de Wood & Knorich (1998) a busca da competitividade
relaciona-se cada vez mais com a busca do 6timo sistémico, dentro e fora das
fronteiras da empresa. Assim, para empresas que buscam a exceléncia, a
integracgao total interna e externa, torna-se um objetivo a ser alcangado em

longo prazo.

Para Christopher (1997, p.13)
“a cadeia de suprimentos representa uma rede de organizagdes através
de ligagdes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servigos que sao colocados nas
maos do consumidor final”.

Segundo Fleury (2000, p.42)
“SCM representa o esforgo de integragao dos diversos participantes, do
canal de distribuigévd por meio da administragcdo compartilhada de
processos-chave de negécios que interligam as diversas unidades
organizacionais € membros do canal, desde o consumidor final até o
fornecedor inicial de matérias-primas”.

Sobre este conceito se insere o de canal de distribuicao, til para o melhor
entendimento do significado da cadeia de suprimentos. Assim, como canal de
distribuicdo se entende o conjunto de empresas, instituicbes e agentes,
internos e externos, que executam as fung¢des de apoio ao marketing de

produtos/servicos de determinada empresa. Outro ponto importante nesta
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definicdo é a integragdo e alinhamento de processos-chave de negocios,
aqueles agregadores de valor. Veja o quadro 1.

Quadro 1: Processos-chave da cadeia de suprimentos

1. Relacionamento com os clientes
Servigo aos clientes

Administragdo da demanda
Atendimento de pedidos
Administragéo do Fluxo de produgéo
Compras/suprimentos

N oo s wN

Desenvolvimento de novos produtos

Fonte: FLEURY, et al. Logistica empresarial: a perspectiva brasileira. Sd0 Paulo: Atlas,2000.

No quadro 01, como relacionamentos com os clientes, entende-se o
desenvolvimento de equipes focadas nos clientes, sendo seu principal objetivo
a tradugdo das necessidades destes, em caracteristicas concretas de
produtos/servigos e processos, que venham impactar as atividades logisticas.
Servico ao cliente é oferecer o maximo de conforto, facilidade, rapidez,
confiabilidade e presteza, as requisi¢gdes dos clientes antes, durante e apds as
vendas. Administracdo da demanda diz respeito ao balanceamento entre a
producdo e as vendas, através do gerenciamento das informagdes a eles
relativas. Atendimento de pedidos, refere-se ao gerenciamento do pedido
perfeito sem erros e dentro do prazo estipulado. Administragdo do fluxo de
producdo esta relacionado a estruturagdo de sistemas flexiveis de produgao
objetivando a rapida resposta ao mercado. Compras/Suprimento buscam
gerenciar a cooperagdo com os fornecedores como o objetivo de garantir a
melhoria desempenho das operagdes. Desenvolvimento de novos produtos
através da participagdo dos fornecedores, se busca encurtar o tempo de

colocacgao de um novo produto no mercado.
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Para Pires (1998), a gestao da cadeia de suprimentos pode ser considerada |
uma visdao expandida, atualizada e, sobretudo, holistica da administracao de
materiais tradicional, abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva de uma

forma estratégica e integrada.

Com esta expansdo do conceito de cadeia as fronteiras de uma
organizacao se misturam com o ambiente dindmico, passando a ser tragadas .
por uma linha diviséria mutavel, o que traz como conseqiiéncia uma distor¢ao
entre o inicio e término das responsabilidades e autoridade de cada integrante
da cadeia. Neste sentido algumas fronteiras das organizagbes estdao sendo
“derrubadas” para poder se integrar, o qual € uma tarefa ardua, pois segundo
Lalonde (Biondo, 2000, p.57) “huma empresa vertical os presidentes tendem a
resistir a reformulacao da cadeia de valor, que implica perder uma parcela de
poder na organizagao”®, isto subentende a mudanga forte na cultura das
organizacoes, no comportamento e nas atitudes de cada individuo que as
compdem. Ashskenas et al (citado Wood e Knorich, 1998, p.58) indicam a
qguebra das fronteiras organizacionais em quatro niveis, que sao:

» “Eliminagao de barreiras verticais (redugao de niveis hierarquicos), que
implica o achatamento das piramides organizacionais;

> Eliminagdo das barreiras horizontais, que leva ao enfraquecimento dos
silos departamentais e da especializacio funcional; |

» Eliminacéo das barreiras externas, através de parcerias e aliangas com
fornecedores, clientes e concorrentes, e;

» Eliminacdo das barreiras geograficas, com a construgdo de aliangas

estratégicas para a exploragao de novos mercados.”

Porém, existem algumas barreiras que dificultam aos executivos pensar
dentro do novo de cadeia de suprimentos, estas barreiras sao residuos do
pensamento de uma logistica fragmentada e que ainda é presente em muitas
empresas. Segundo Bovet e Thiagarajan (2000, p.124) estas sao:

» “Perspectiva - a logistica é vista como um centro de custos e nao como

um processo impulsionado pelo cliente; |
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> Papel - o projeto dos servigos ndo é considerado téo crucial quanto o
projeto do produto. Embora sejam feitas pesquisas iniciais de mercado,
estas sdo, em geral, centradas nas caracteristicas do produto e nao
estao ligadas aos processos e servicos da cadeia de suprimentos;

» Organizagao - Apesar de ter sido feito alguns progressos nesse sentido,
continuam a existir fungbes que fazem, as vezes, de silos impedindo a
eficacia da cadeia de suprimentos;

» Medigao - O sucesso da logistica € medido, primeiramente, em fungao
dos orgamentos. O servigo ao consumidor € acompanhado apenas em
niveis basicos, tais como média de disponibilidade de produtos e média
de tempo de produgao.”

A seguir, na Figura 7 apresenta-se de forma esquematica a cadeia de
suprimentos, com as suas principais fungdes, com a finalidade de mostrar o

escopo do moderno conceito de logistica.

Figura 7: A cadeia de suprimentos.

Gestdo Logistica

M —
—
Logistica de Suprimentos Logistica de Produgdo Logistica de Distribuigéo
A A A
- N ) N\

CLIENTES I

Fluxo de Materiais >
< W de Informacges
El >

Fluxo Financeiro

l FORNECEDORES “ _SUPRIMENTOS .., l PBQDUGAQ....-...I

.....DISTRIBUICAOQ

Fonte: do Autor.

Dentro da cadeia suprimentos temos diversos sistemas e fluxos a serem
gerenciados pela logistica, como mostra a Figura 7. Nesta pesquisa, a ateng¢ao
estd focalizada na Logistica de Suprimentos, que' sera tratada com maior

especificidade no préximo tépico 1.4.
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A integracdo e o gerenciamento da cadeia de suprimentos, como foi exposto
é um grande desafio para efetivar a sua implementag&o. Nele, estdo inseridas
as complexidades, ndo somente de cada integrante da cadeia, mas também da

complexidade das interfaces que sao criadas ao interagir umas com outras.

Para Bowersox (2001) o principio basico do gerenciamento da cadeia de
suprimento esta fundamentado na convicgdo de que a eficiéncia pode ser
aprimorada por meio do compartilhamento de informag&o e do planejamento
conjunto. Esta afirmagéo deixa intrinseco que o relacionamento é a principal
“chave” para conseguir a tal ansiada integragdo da cadeia. O mesmo autor na
sua obra enuncia os fatores chaves que aumentam a probabilidade de sucesso
de relacionamento dentro de uma cadeia de suprimento (veja na tabela 1).

Tabela 1: Fatores que aumentam a probabilidade de sucesso de
relacionamentos da cadeia de suprimentos

Varejistas Fabricantes
*Alto nivel de cooperagéo «Compartilhamento de informagao
*Metas/objetivos semelhantes *Reconhecimento de vantagens mutuas
*Comunicagbes claras “Implementagado controlada
*Apoio de alta geréncia *Forga tarefa conjunta
*Controle de Estoque «Comprometimento/dedicagao de recursos
*Realizagdo de vantagens .

Fonte: Andersen Consuiting — In:BOWERSOX, D.J.; CLOSS, D.J. Logistica empresarial: o
processo de integragdo da cadeia de suprimento. S0 Paulo: Atlas, 2002, p.105.

O conceito de cadeia valor de Porter (2000) salienta a importancia de obter
eficacia e eficiéncia superior que dos concorrentes de uma organi'zagéo,
naquelas que considera como atividades primarias: logistica de entrada,
logistica de saida, marketing e venda e assisténcia técnica, assim como de
suas atividades de apoio: infra-estrutura, gerenciamento de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia e aquisigao.

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos possui a mesma
l6gica de raciocinio, onde as atividades logisticas s@o consideradas como fonte

de agregacdo de valor. Este valor logistico, como ja foi mencionado, esta
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relacionado a disponibilidade do produto em relagdo a tempo e lugar. Com
estes dois valores basicos, a logistica pretende conquistar e manter -os seus
clientés, contribuindo desta maneira com a lucratividade da empresa e sua
consequente manutengao da competitividéde. Porém, € necessario que este
valor seja identificado, mensurado, equacionado e disseminado a todos os
participantes da cadeia, para que possém conjuntamente adequar os seus
processos de negdcios.

Para Christopher (1999) o valor para o cliente é criado quando as
percepgoes dos beneficios recebidos em uma transagdo superam os custos
totais de propriedade. Assim, a meta para a logistica é atingir, de forma eficaz e
ao menor custo total , o valor esperado pelo cliente. O mesmo aufor define a
composigdo do valor percebido pelo cliente (veja na Figura 8) onde os
beneficios recebidos sa@o relacionados a todos os atributos concretos e
palpaveis da oferta: atributos intrinsecos, assim também .como daqueles

atributos intangiveis: atributos extrinsecos.

Figura 8: Os componentes do valor

Atributos intrinsecos __> Beneficios
+ : recebidos -
(receber
Atributos extrinsecos —'—> )
Valor
_ percebido
Prego — Sacrificio -
> percebido :

(dar)

Outros custos ——l

Fonte: CHRISTOPHER, M. O marketing da logisﬁca. Sao Paulo: Futura, 1999, p. 82.

A logistica agrega valor ao produto através do servigo ao cliente que seria “o
resultado de todas as atividades logisticas ou do processo da cadeia de
suprimentos”. (Bailou, 2001, p.77). Segundo o mesmo autor o servigo logistico

se inicia com a entrada do pedido e termina com a entrega ao cliente, e em
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casos especificos, se estendendo com os servicos de manutengdo e/ou

suporte técnico.

Assim, pode-se concluir que os elementos basicos de servico ao cliente que
o profissional de logistica pode controlar, estao dentro do conceito do tempo do
ciclo de pedido, ou de servigo.

Para Lambert (1998, p.112) como servigo ao cliente pode-se entender “a
medida da eficacia do sistema de logistica em criar utilidade de tempo e lugar
para um produto (servico)”. Para este autor, € comum a associagdo de
elementos ao servigo ao cliente, divergindo o grau de importancia atribuido a
estes, segundo o negécio da empresa e conseqijentemehte das necessidades
dos clientes.

Segundo Bowersox (2001, p.66) o gerenciamento logistico

“assegura que as necessidades do cliente com relagao a coordenacao
do tempo e de localizagdo de estoque, e outros servigos pertinentes,
sejam atendidas de maneira satisfatoria. Portanto, a meta do
desempenho logistico é o servigo ao cliente”.

Neste ponto, é evidente ressaltar a importancia da avaliagdo e analise do
desempenho da logistica como forma de controlar no nivel de contribuicao de
valor, dentro da cadeia. O desempenho da logistica, especificamente, da
Iogistica de suprimentos, € o tema central da presente dissertagéo, o qual sera
aprofundado em detalhe no Capitulo Il.

Para Lalonde (citado por Bowersox, 2001, p.71)
“o servigo ao cliente € um processo cujo objetivo € fornecer beneficios
significativos de valor agregado a cadeia de suprimento de maneira
eficiente em termos de custo”. |

No estudo do servigo ao cliente, algumas pesquisas foram realizadas ao
longo dos anos, neste sentido, apresentaremos a seguir alguns resultados de



57

pesquisas realizadas com o objetivo de definir os elementos principais no nivel
de servigo. Para Gilmour (citado por Lambert, 1998) os elementos de servico

ao cliente sao:

- Disponibilidade de produto - capacidade do fornecedor de satisfazer os

pedidos;

- Servigo e apoio pds-venda - reposicado de itens, assisténcia técnica;

- Tratamento eficiente de pedidos - disponibilidade de informagdes de apoio

aos pedidos;

- Facilidade nos pedidos - eficiéncia, precisdo e simplicidade do processo

de pedidos;

- Representantes técnicos competentes - treinamento, formacg&o;

- Prazo de entrega.- tempo entre a colocagao do pedido e o recebimento do

bem pelo cliente;

- Confiabilidade - capacidade do fornecedor em manter uma escala de

entregas constante.

Em estudo realizado por Lalonde e Zinszer (citado por Ballou, 2001)

identificaram uma série de elementos de servigos ao cliente, divididos em

elementos de pré‘-transagéo, transagao e pds-transacao. A Figura 9 apresenta

tais elementos.

Figura 9: Elementos do servigo ao cliente.

SERVICO AO CLIENTE

-

PRE-TRANSAGAO

*Declaragao escrita da politica
*Declaragdo nas mios do cliente
*Estrutura Organizacional
Flexibilidade do Sistema
*Servigos Técnicos

TRANSAGAO

*Habilidade com pedidos em
aberto

*Elementos de ciclo de pedido
*Tempo

*Transbordo

*Acurécia do Sistema
*Conveniéncias de pedido
*Substituigdo de produto

POS-TRANSAGAO

*Instalagd@o, garantia, reparos
*Rastreamento do Produto
*Reclamagdes, queixas
*Embalagem do produto
+Substituigdo temporaria do
produto

Fonte: Adaptado de BERNARD, J. LALONDE e ZINSER, Paul H., “Customer Service as
Component of Distribution System, Working Paper Series WPS 75-4 (Columbus, OH:
The Ohio State University, College of Administrative Science, In: Bowersox, 2001, p. 79

February 1975).
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1.3 Alogistica de suprimentos

Cabe indicar que a sistemética proposta para avaliagdo do desempenho
logistico, proposta nesta pesquisa, foi direcionada para a logistica de
suprimentos, no sentido de delimitar o escopo do estudo. Desta forma, e nesta
parte do trabalho, se fez uma breve conceituagao da fungéo de suprimentos de

uma organizagao geneérica.
1.3.1 A nova visao da administragao de materiais

A Logistica de Suprimento conceitualmente é substituida por outros termos,
tais como: Administragdo de Materiais, Suprimentos, Logistica de Entrada,
entre outros. A utilizagéo deste ou outrd conceito depende diretamente no nivel
de evolugao Logistica da empresa. Tradicionalmente, as empresas que se
encontram num nivel mais avangado, estdo habituados com o termo de

Logistica de Suprimento.

Para efeitos do presente estudo adotaremos o termo: Logistica de
Suprinientos, entendido como o processo pelo qual o fluxo de
materiais/servicos adentra no processo produtivo da empresa para atingir
eficazmente seus objetivos de operagao. Quer dizer, diz respeito a todas as
entradas (inputs) necessarias para manter o processo produtivo dinamico,
garantindo as saidas (output) dentro de objetivos estabelecidos pela alta
administracao.

Segundo Ballou (1993) quando se iniciou o desenvolvimento da Logistica
como conceito empresarial, a €nfase maior era dada a Distribuigao Fisica, fluxo
~ de produtos acabados a partir da produgdo até o consumidor final, pois esta
detinha custos duas ou trés vezes maiores do que o limite superior da média do

suprimento. Mas, recentemente uma maior atengédo vem se dando a Logistica -
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de Suprimentos no sentido de garantir que os inputs: matérias-primas,
componentes, insumos, etc., satisfagam as exigéncias do processo produtivo

em termos de qualidade, custo e tempo.

Existem outras razdes para que a Logistica de Suprimentos tenha evoluido
na sua importancia perante a alta administragéo passando ter um teor mais
estratégico, entre elas Baily (2000) destaca os seguintes fatores:

> Conceitos de Vantagem Competitiva - as organizagdes na busca de
ganhos competitivos perante os concorrentes, desenvolvem praticas que
visam a integragdo funcional dos diferentes processos na empresa.
Neste sentido, a logistica de suprimento envolve-se nesta integragao
disseminando estes conceitos para dentro de suas atividades de apoio:
compras, armazenagem, embalagem, controle de estoque, recebimento,
programacgao de produgao, trafego, expedigao;

» Avanco Tecnologico - A velocidade das mudancgas tecnolégicas e a
profundeza de sua complexidade, leva a focalizagdo do negdécio por
parte das empresas adquirindo um elevado grau de especializacao em
uma faixa menor de atividades. Assim, a obtencao de materiais/servigos
de fornecedores cada vez mais especializados, fez com que a Logistica
de Suprimento se desenvolvesse para acompanhar tais evolugdes;

> Blocos Econdmicos - A abertura dos mercados no nivel mundial e a
facilidade do intercambio comercial entre paises ou blocos econdmicos,
tém aberto o leque de oportunidades e opgbes de suprimentos para uma
organizacgdo. Atualmente conceitos como o de global sourcing, onde as
organizagdes passam a ser supridas por fornecedores aquém do seu
contexto local e/ou regional, sao mais comuns entre organizagdes com
filosofia de Logistica Integrada;

» Recursos Finitos - Os recursos naturais fonte de insumos para a
produgdo, muitas vezes s&o finitos, o que conduz as empresas a um
planejamento consciente do uso destes recursos;

» Concentragao de Fornecedores - O mercado de suprimento passa

por uma transformagdo em que seus componentes, fornecedores,
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concentram-se através de fusdes, joint-ventures, controle acionario,
etc..., em um nimero cada vez mais reduzido trazendo mudancgas na
operagao da Logistica de Suprimento;
> Aumento da consciéncia ambiental.- A preocupagao pela nao
agressdo ao meio ambiente, transformou os processos técnicos de
compras de uma organizagdo, dando maior énfase na reciclagem,
especificagao, embalagem, dos materiais a serem introduzidos no
processo produtivo da organizacdo, e dos dejetos e sub-produtos que
dele sao decorrentes.
Desta forma, os fatores citados anteriormente trouxeram inimeras
transformacgdes para a Logistica de Suprimentos quanto a sua complexidade,
grau de especializa¢ao, carater estratégico e principalmente a sua nova fungao

diante destas mudangas ambientais.

Contudo, a necessidade de uma viséo sistémica da Logistica de Suprimento
é de consideravel importancia quando se trabalha orientado por conceitos de
Logistica Integrada. '

Para um melhor estudo da Logistica, se torna imprescindivel o
entendimento de que Logistica de Suprimento € um componente a mais, mas
nao por isso menos importante, que interage com outros componentes que
juntos fazem parte de um sistema maior denominado Cadeia Logistica e que
da harmonia desta interacao dependera a eficiéncia da cadeia como um todo.

Em resumo, dentro de.uma visdo mais ampla se tem a cadeia logistica
considerada como um grande sistema composto por outros sub-sistemas,
componentes, a saber, Fornecedores, Suprimentos, Produgdo, Distribuicao
Fisica e Clientes, e dentro de cada um destes sub-sistemas ou componentes
outros pequenos sub-sistemas interagindo entre eles e com o ambiente

externo. Para um melhor entendimento veja a Figura 10:
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Figura 10: Visao sistémica da cadeia logistica.

Ambiente Externo
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Fonte: do Autor.

Como pode se apreciar o Sistema da Cadeia Logistica é por natureza um
sistema complexo. Decorrente desta complexidade a presente pesquisa
focalizara o estudo da Fungao Suprimentos, representado na Figura 10 como
sub-sistema 2 e a sua inter-relacao imediata com os subsistemas 1 e 3,
Fornecedores e Producgao respectivamente. Para uma melhor contextualizagao
do assunto, o seguinte topico tratara sobre os principais conceitos relacionados

a Logistica de Suprimentos e suas atividades.

1.3.2 Atividades primarias e de apoio

Existem diversos autores que definem as principais atividades que a Fungao
Suprimento: Logistica de Suprimento, Administragdo de Materiais ou qualquer
denominagao equivalente, detém dentro do seu sistema.

Para Lambert (1998, p.452)

“A administragdo de materiais abrange uma diversidade de atividades
logisticas... cbmpras e suprimentos, controle de estoque, armazenagem
e estocagem, processamento de pedidos, transporte e quase toda a
atividade logistica”. |
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Quando consideramos as relagdes com o0 ambiente no que diz respeito a
matéria prima, notamos a existéncia de um subsistema, dentro da industria,
denominado Logistica de Suprimento. Segundo Novaes (1994, p.63) seus
componentes principais sao:

“a) Extragédo ou retirada da matéria prima na sua origem e preparo da
_mesma para o transporte;

b) Deslocamento da matéria prima desde a jazida (depésito) até o local
de manufatura, que corresponde ao transporte da mesma; e

c) Estocagem da matéria prima na fabrica, aguardando que os produtos

sejam manufaturados.”

Podemos considerar como definicao de Logistica de Suprimentos conceito
gerencial que planeja, implementa e controla todas as atividades relacionadas
com a garantia do fluxo fisico, de informacgao e financeiro dos materiais, desde
o fornecedor até a entfega na linha de producgéo. Assim, o principal objetivo da
logistica de suprimentos €& disponibilizar no momento requerido os
insumos/servigos necessarios a produc¢ao/operagao, reduzindo a um nivel
6timo os custos de transporte e os altos niveis de estoque de matérias-primas
e pecas de reposicao. Para Ballou (1993, p.59) '

“As tarefas mais importantes sao (1) inicializagao e transmissao das
ordens (pedidos) de compras, (2) transporte dos carregamentos até o
local da fabrica e (3) manutengao dos estoques na planta”. O mesmo
autor cita como atividades complementares: “obtengcao, embalagem de
protecdo, armazenagem, manuseio de materiais e manutengdao de

informagdes”.

Assim sendo, pode-se afirmar que a Logistica de Suprimentos poderia
incluir as atividades das seguintes areas de departamentos da organizagao:
compras, recebimento, planejamento e controle da produgdo, expedicao,
trafego e estoques.

Para fins didaticos, se classificara as atividades da Logistica de suprimentos

em: Atividades Primarias e Atividades de Apoio. As atividades primarias, sao
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caracterizadas pelo seu carater fundamental para a obtengdo dos objetivos,
custo/nivel de servico, da fungdo suprimentos. As atividades primarias
contribUem com o maior montante do custo total da logistica, estas sao:

Transportes - A movimentacgao de fretes representa um dos elementos mais
importante nos custos logistico de uma empresa, devido ao seu potencial de
otimizacao. O transporte refere-se as diversas opgdes de movimentagao de
matéria-pfima, materiais, insumos, etc, através dos quais, agrega valor de
tempo e lugar “determinando com que rapidez e consisténcia um produto se
desloca entre dois pontos.” (Lambert, 1998, p.163). O grande desafio
encontrado pela logistica neste assunto € a articulagdo de uma estrutura “ideal”
dentro de combinagdes entre os cincos modais disponiveis (ferroviario,
rodoviario, aquaviario, dutoviario e aeroviario).

Manutencao de Estoques - Esta atividade permite atingir um determinado
grau de disponibilidade do produto. E necessario manter estoques com a
finalidade de que sirvam como “amortecedor” entre a oferta e a demanda.
Integrado com o transporte, o estoque agrega valor de tempo, porém seu o
impacto financeiro no lucro da empresa é direto. Ao profissional de logistica
cabe a responsabilidade de manter niveis baixos de estoques necessarios para
o atendimento no nivel de servigo oferecido ao cliente pelo departamento de
marketing. Ainda, no nivel de estoque devera atender satisfatoriamente, as
necessidades internas produtivas, quer dizer, o planejamento na politica de
estoques requer conhecimento do impacto deste, nas areas de producdo e
marketing das organizagbes.

Processamento de pedidos - Esta atividade é a que inicia o processo de
movimentagdo de materiais e produtos, quer dizer, o fluxo fisico de
mercadorias. Segundo Ballou (2001, p.100) o processamento de pedidos pode
ser composto pelas seguintes atividades: “(1) preparacao de pedidos, (2)
transmissdo de pedidos (3) entrada de pedido, (4) preenchimento de pedido e
(5) comunicagao sobre a situagao do pedido.” Desta forma, os fatores chaves
no proCessamento de pedidos sao os relacionados ao fluxo de informacgao, pois
estes afetam a eficiéncia da operagao logistica.
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As atividades de apoio, sao aquelas que dao suporte ao desempenho das
atividades primarias, para alcangar niveis de bens e servigos requisitados pelos
clientes, estas s3o: |

Compras - que ¢ a funcdo encarregada de assegurar que os produtos e
servigos. oferecidos pelos fornecedores possuam as caracteristicas certas, de
modo que as necessidades dos usuarios internos sejam satisfeitas. Esta
fungdo pelo seu impacto nos custos e na qualidade, tornou-se uma
oportunidade de ganhos para o gerenciamento logistico. As compras em uma
organizagao, normalmente representam de 40% a 60% do valor das vendas
dos produtos finais, assim, qualquer pequena otimizacao nos custos das
compras, pode ocasionar um forte impacto nos lucros da empresa (Ballou,
2001). De fato, o relacionamento com os fornecedores se tornou uma das
principais preocupagdes da fungéo logistica nas Ultimas décadas. Para Lambert
(1998, p.490) “dentre as atividades primarias de compras que influenciam a
capacidade da empresa de ati_ngir seus objetivos estdao escolha e avaliagao de
fornecedores (fontes), controle de qualidade e a compra antecipada”. Ainda,
para Bailou (2001, p.327)

“as decisdes relativas a sele¢do dos pontos de embarque do fornecedor,
a determinagao .das quantidades de compra, ao tempo do fluxo de
suprimentos e a selegdao da forma dos produtos e dos métodos de
transporte do produto s30 algumas das decisdes importantes que afetam
os custos logisticos.”

Recebimento - E a atividade responsavel pelo recebimento das
mercadorias compradas dos fornecedores. Uma das suas principals fungdes é
o controle da quantidade recebida de mercadorias e a sua respectiva
movimentagdo para a armazenagem e posterior transferéncia a linha de
produgao. '

Planejamento e controle da produgdo (PCP) - E a atividade responsavel
pelo planejamento das necessidades de material, previsao de niveis de
estoque, emissdo de ordens de compra. Esta atividade torna-se fundamental
para a produgdo, pois ela proporcionara informagdes detalhadas para a
programacgao da produgao. Para Tubino (1999, p.68) “o PCP esta encarregado
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da coordenagao e aplicacao dos recursos produtivos de forma a atender... aos
planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e operacional”.

Armazenagem - A armazenagem gerencié 0S espagos necessarios para a
manuteng&do dos estoques, entre o ponto de origem das mercadorias e o ponto
de consumo. Para Lambert (1998, p.264) armazenagem pode ser definida

“como a parte do sistema logistico da empresa que estoca produtos
(matérias-primas, produtos semi-acabados e acabados) entre o ponto de
origem e ponto de consumo, e proporciona informagdes a diretoria sobre
a situacao, cohdigéo e dispdsigéo dos itens estocados”. _

O principal objetivo desta atividade é a eficiente estocagem dos materiais a
fim de diminuir os custos de operagdo, mantendo os niveis adequados de
qualidéde dos produtos.

Embalagem - Esta atividade tem com objetivo movimentar materiais
protegendo suas qualidades intrinsecas, facilitando o manuseio e a
armazenagem dos mesmos. A embalagem representa um custo logistico
muitas vezes desapercebido, pois estes sao absorvidos pelas empresas nas
pontas extremas do canal de distribuicdo e os ganhos de produtividade
gerados sao diluidos por todo o sistema logistico, fazendo com que seu
impacto seja facilmente desapercebido e/ou subestimado. (Bowersox et al,
2001).

1.4 Conclusao

O gerenciamento da cadeia de suprimentos considerado como um sistema
total, trata a cadeia como uma entidade Unica e sdlida, onde a responsabilidade
do planejamento, implementagao e controle do fluxo fisico de materiais e do
fluxo de informagdes, recaem nas areas interfuncionais que compdem esta
cadeia, compartilhando objetivos e definidos estratégias em conjunto. Assim,
os relacionamentos de cooperacao dentro de cadeia logistica, tornam-se uma

pedra fundamental para o éxito de um gerenciamento eficaz e eficiente,
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garantido a sobrevivéncia da organizagao através da manutencdo da
competitividade de mercado.

Na procura de vantagens competitivas pelas organizagbes, o servigo ao
cliente tornou-se papel principal das operages logistica. A atengao dada aos
elementos que compdem o servico logistico deve ser uma preocupacao
constante de todos os profisSionais de logistica, se o que se pretende é manter
a fidelidade do cliente.

Por outro lado, a logistica de suprimentos se tornou a principal iniciativa de
integracao dentro da cadeia, pelo seu impacto nos custos de uma organizagao.
Grandes iniciativas nesta parte da cadeia tem se iniciado visando redugéo de
custos e altos niveis de servico. Nesta idéia, é necessaria a manutencao
sistémica destes esforgcos pois somente assim, podera obter-se uma melhoria
continua sustentada. Com isto, a necessidade de um controle mais adequado
na logistica de suprimentos é uma preocupagao constante, pois a avaliagao do
desempenho logistico na fungao de suprimentos, traz beneficios neste sentido,
criando nas organiza(;ées um estilo gerencial integrador, fator essencial, na
busca de maior valor agregado para os produtos e servigos.

Finalmente, este capitulo tentou resumir os principais aspectos relacionados a
cadeia de suprimentos, que servirdo como base e direcionamento da presente
pesquisa.
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2 AVALIAGAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

No capitulo | foi mostrada a importancia do processo logistico como
ferramenta para alavancar ganhos operacionais e estratégicos na Supply Chain
de uma organizagdo em ambiente competitivo. Diferentes abordagens
evolutivas da gestao empresafial tém surgido desde a teoria cientifica da
administragdo. O foco destes modelos sempre foi a busca de melhores
desempenhos empresariais. Neste capitulo foi abordado o tema de avaliagdo
do desempenho direcionado a logistica como ferramenta de controle na
mudanga de processos organizacionais. Assim, podemos citar como objetivos

para o presente capitulo os seguintes:

a) Embasar teoricamente os conceitos de reengenharia de processos e
melhoria continua;

b) Relacionar a integra¢ao entre estratégia e processos;

c) Analisar a avaliagdo da logistica como processo de mudanga
organizacional; e

d) Descrever as dimensdes de avaliagdo do desempenho logistico de

suprimentos.
2.1 Conceitos basicos

Nesta secdo abordaremos os principais conceitos relacionados a
reengenharia de processos como forma de embasér teoricamente o modelo
proposto na pesquisa. A reengenharia de processos conceitualmente foi
considerada pelo autor como a *filosofia” de gestdo mais adequada para
avaliacao de desempenho logistico, pela sua empatia de raciocinios, conceitos
e tendéncias.

Como foi mencionado no capitulo anterior dentro de uma visao de sistemas,

o processo & um componente basico de todo sistema dinamico. Assim, nesta
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parte da pesquisa, aprofundou-se este conceito, desde a visdo de alguns
autores e dentro da filosofia de reengenharia de processos.

Desta forma, processo pode ser definido para Davenport (1994, p.6) “como
um conjunto de atividades estruturadas e medidas, destinadas a resultar num
produto especificado para um determinado cliente ou mercado. E uma
ordenacgao especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco...”

O autor salienta que a estrutura de processos de uma organizagéo é criada
dinamicamente para gerar valor para seus clientes. Neste sentido, os
processos teriam que ser projetados de modo a produzir resultados que
~ satisfacam, as exigéncias do cliente. Finalmente, para o autor, visualizar a
organizagao em termos de processos e adotar a reengenharia de processo,

implica, inevitavelmente uma mudanga interfuncional e interorganizacional.

Para Rummler e Brache (1994, p.55) um processo pode ser visto como uma
“cadeia de agregagdo de valores”. Pela sua contribuigdo para a criagdo ou
entrega de um produto ou servigo, cada etapa de um processo deve
acrescentar valor as etapas precedentes. Este autor retifica o conceito de
cadeia de valor, vista no Capitulol.

Para Gongalves (2000, p.5)
“os processos enxergam uma linha de atividades que comega com o
entendimento exato do que o cliente externo deseja e termina com o

cliente externo adquirindo o que ele precisa e deseja de um negdcio”.

Neste raciocinio, o conceito de processos dentro da reengenharia de
processo, baseia-se na orientagao e focalizagao dos processos para o cliente.
Desta forma percebe-se que a reengenharia de processo segue 0 mesmo
raciocinio de uma visao sistémica da organizagdao. Como discutido no capitulo
anterior, o gerenciamento da logistica passa indiscutivelmente por conceitos de

visao sistémica e por consequéncia por agdes de reengenharia de processos.
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A secao seguinte tratara o assunto de reengenharia de processo como

ferramenta gerencial.

Para Ferreira, et al. (1997) a reengenharia € uma técnica poderosa, que

favorece o exercicio do pensamento sistémico, pois ela organiza a realidade do
neg()cio de forma sistémica.
O conceito de reengenharia de processos nasceu sobre o aumento da pressao
competitiva e do desenvolvimento da tecnologia de informagao, assim como de
outros que acabaram forgando a maioria das empresas a buscar melhorias de
desempenho radicais. (Davenport, 1997).

"Segundo Abreu (citado por Longaray e Beuren, 1997) a reengenharia pode
ser entendida como a busca de uma nova forma de realizar um processo a
partir de uma nova realidade tecnoldgica, a fim de obter o desempenho maximo

pela utilizacdo dessa nova tecnologia.

Para Davenport (1997) a informacgao pode ser usada para integrar melhor as
atividades de processos, tanto dentro de um processo como através de uma
série deles. Quer dizer que a era de informagao trouxe intimeras oportunidades
para a consecugéo do objetivb principal da reengenharia de processos: ganhos
radicais de desempenho organizacional. O incremento do desempenho via
tecnologia de informacéo é uma oportunidade € ndo um pré-requisito. Util para
a integragdo sistémica dos processos a tecnologia toma parte das empreitadas
empresariais, destino certo de toda organizagéo que ainda pretende sobreviver,
num mercado cada vez mais competitivo e exigente. O conceito sistémico é

fundamental quando se pensa em reengenharia de processos.

Segundo Hammer e Champy (citado por Ferreira et al, 1997, p.209) a
reengenharia
“é o repensar fundamental e a reestruturagao radical dos processos

empresariais, que visam alcangar drasticas melhorias em indicadores
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criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade”. -

Com esta defini¢do percebe-se a importancia da reengenharia de processos
para a logistica nos indicadores citados acima, os quais sao criticos, também,

para melhores desempenhos logistico.

Contudo, a reengenharia de processos nasce de forma tardia no mundo
empresarial ocidental com objetivo (quase que desesperado) de diminuir a
defasagem de produtividade em comparagao com seus concorrentes orientais,
especificamente as empresas japonesas. Desde seus inicios prevaleceu nos

orientais a visdo sistémica com vistas a uma melhoria continua, marcada pela

“valorizagédo” dos funcionarios, em detrimento do gerenciamento fragmentado

que foi a caracteristica inata do modelo empresarial ocidental, esta foi a
formula de éxito que tanta dor de cabeca deu para os americanos. Assim,
dentro deste quadro de concorréncia acirrada, nasce no modelo americano a
reengenharia de processo como ferramenta que os levaria a recuperagao e
retomada da hegemonia da economia mundial. Desta forma, o modelo de
reengenharia nasce com fortes caracteristicas de promover uma mudanga
radical a fim de reverter este quadro. As décadas passaram e o modelo inicial
de reengenharia de processos modificou-se para dar abertura aos

“ensinamentos” do modelo proposto pelos orientais.

Para Ferreira et al (1997, p.210) “o resultado intangivel de um processo de
reengenharia de éxito, € uma nova cultura na empresa, que privilegie, assim, a
inovagdo e a criatividade.” Para o mesmo autor, todo processo de
reengenharia requer inicialmente uma redefinicdo dos processos de negécios
de uma organizac¢do, estendendo-se posteriormente para uma re-adequagao
dos cargos e estruturas, incluindo os sistemas de gestao e avaliagéo, para
finalmente fomentar a internalizagdo de novos valores e crengas na cultura

organizacional. Desta maneira, os recursos humanos tornam-se um dos
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principais promotores da mudanga na organizagao liderando as iniciativas de
redesenho de processos.

A focalizagdo dos recursos humanos dentro dé uma iniciativa de
reengenharia de processos, requer novas formas de gestdao de pessoas,
valorizando a autogestdo orientando-as para o cumprimento de tarefas,
trabalho em equipe, isto € requer uma reflexdo particular por parte dos
individuos executores dos processos. “O individuo se distancia do contexto,
coloca-se na posigao privilegiada de um observador que pode agir em

determinado ambiente... para sua analise e reflexdo antes de decidir.” (Ferreira,
et al. 1997, p.216)

A reengenharia dentro dos conceitos expostos até agora, requer por parte
no nivel gerencial de uma empresa, a capacidade do gerenciamento das
interfaces de um processo. Assim, para Rummler e Brache (1994, p.27)

“nessa capacidade os gerentes resolvem conflitos funcionais e
estabelece infra-estruturas para apoiarem a colaboragao que caracteriza

os relacionamentos internos, cliente-fornecedor, eficientes e efetivos.”
Segundo o mesmo autor as maiores oportunidades de melhoria no
desempenho estdo nas interfaces funcionais. Para uma maior visualizagao,

observe a Figura 11 a seguir:

Figura 11: Interfaces funcionais na cadeia logistica.

Interface Externa de Interface Interna de Interface Interna de' Interface Externa de
Entrada Entrada Saida Saida

Fonte: do Autor.
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A Figura anterior, mostra as diferentes interfaces dentro de uma cadeia
logistica. As interfaces de processos logisticos, sdo todas aquelas atividades
onde o resultado de um processo afeta direta ou indiretamente o elo adjacente.
Estas interfaces, podem ser classificadas quanto a sua dimensao, interna ou
externa, e quanto a sua dindmica de entrada ou saida. Um processo, como por
exemplo, Planejamento da Produgcdo pode ser considerado um processo
interno de entrada, pois afetam indistintamente o desempenho tanto da fungao
suprimentos como assim também, logicamente, a propria produgdo. A
importancia deste raciocinio, reside na visualizagao destes processos como
alavanca para desempenhos superiores. Desta forma segundo Rummler &
Brache (1994, p.17) “para compreender o desempenho é; preciso documentar
as entradas, os processos, as saidas e os clientes que constituem um

negécio.”

Para Davenport (1994, p.10)

“a reengenharia de processos exige que as interfaces entre unidades

funcionais ou de produtos sejam melhoradas ou eliminadas, e que,

sempre que possivel, os fluxos seqlienciais através de fungdes se fagam

paralelamente por meio de movimentos rapidos e amplos de

informagdo.”
Uma idéia intrinseca a este conceito é o relacionamento ao gerenciamento'
funcional, vertical, e o gerenciamento interfuncional, horizontal, ou até mesmo o
gerenciamento interorganizacional. Para a reengenharia de processos nio é
proibitivo a “convivéncia” entre os dois tipos de estruturas de processos, alias,
remarca a necessidade de que uma organizagao deveria ser gerenciada
funcionalmente, de forma efetiva, antes de empreender uma gestdo por
processos, interfuncional e/ou interorganizacionalmente. A visédo de integragéo
de processos funcionais reside na melhoria continua e na eficacia operacional
dos processos. Assim, parece ficar implicito que toda iniciativa de mudanga

radical teria que ser apoiada por uma cultura organizacional que fortalecesse a
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melhoria incremental continua, € o caso das empresas japonesas. Estas

empresas dao maior énfase ao processo e detrimento do resultado.

Masaaki Imai (citado por Davenport, 1994, p.365) declara:

“as empresas japonesas preferem, em geral, a abordagem gradualista, e
as empresas ocidentais, a abordagem do grande salto - que é-
exemplificada pela palavra reengenharia.(..) Essa reengenharia é vista
como uma grande mudanga em conseqliéncia das descobertas
tecnoldgicas, ou da introdugdo _ dos mais novos conceitos de
administragdo ou da técnica de produgao. A reengenharia é dramatica,
chama a atencgao. O kaizen, melhoria continua, por outro lado, € com
frequéncia sutil, pouco dramatico, e seus resultados raramente se
tornam logo visiveis. Enquanto o kaizen € um processo continuo, a
reengenharia é, geralmente, um fendmeno que se produz de uma sé

»

VeZ.

O Quadro 2 a seguir mostra a comparagao entre as principais distingdes

entre uma abordagem de melhoria continua e uma abordagem de

reengenharia.

Quadro 2: Melhoria de processos versus reengenharia de processos. -

MELHORIA

REENGENHARIA

Nivel de Mudanga

Gradual

Radical

Ponto de Partida Processo existente Estaca zero
Freqiéncia de Mudanga De uma/continua De uma vez
Tempo Necessario Curto Longo

Participagdo De baixo para cima De cima para baixo
Ambito Tipico Limitado, dentro de fungées Amplo, interfuncional
Risco moderado Alto

Habilitador Principal

Controle estatistico

Tecnologia da informagao

Tipo de Mudanga

cultural

Cultural/estrutural

Fonte: DAVENPORT, T.H. Reengenharia de processos: como inovar na empresa através da
tecnologia da informagado. Rio de Janeiro: Campos, 1994, p. 10.
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Empresas que buscam se organizar por processos, tem como resultado
maior eficiéncia, melhor adaptagao a mudanga melhor integragao dos seus
éSforgos e maior capacidade de aprendizado. Sendo que este aprendizado tera
éxito na organizagao se esta for capaz de transferi-los e compartilha-los dentro
de um fluxo horizontal de conhecimento (Gongalves, 2000). Para 0 mesmo
autor empresas que se esforcam para uma agao de reengenharia detém as

seguintes caracteristicas:

« Orientagao voltada para os clientes: internos e externos da organizagao;

» Anadlise dos processos da organizagao, visando a melhoria em termos
de medidas de desempenho competitivo: produtividade, eficacia,

eficiéncia;

« Redesenho estrutural, eliminando a verticalidade: niveis hierarquicos, a

partir da gestao de equipes multifuncionais;

. VAdequagéo dos sistemas de informagao e medigao, utilizando tecnologia
de ponta e melhorando a distribuicdo dos dados e o processo de

decisao.

Dessa forma fica claro que as abordagens descritas sdo complementares e
a sua implementagdo vai depender do nivel de “flexibilidade” da cultura
organizacional, da necessidade de mudangas radicais ou incrementais. A
reengenharia é uma abordagem que prefende enraizar...uma sabedoria
sistémica, a visdo holistica do mundo. Ferreira, et al (1997) colocam que a
reengenharia é uma técnica poderosa, que favorece o exercicio do
pensamento sistémico, pois ela organiza a realidade do negdécio de forma

sistémica.

Podemos concluir que a reengenharia de processos se perfila como uma
abordagem bastante afim aos conceitos de Supply Chain. Neste sentido, este
conceito servira como base de raciocinio para a sistematica de avaliagao de

desempenho de processos logisticos. No seguinte tdpico 2.3 abordaremos as
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diferentes etapas de um modelo de melhoria de desempenho, a partir uma

visdo de reengenharia de processos.
2.2 Abordagens de avaliagdo de desempenho

Toda organizagdao e com ela, todos os seus processos, estdo expostos
continuamente a mudangas e sdo dependentes delas. O fator chave de
qualquer mudanga organizacional, em qualquer nivel, recai principalmente nas
atitudes das pessoas que de forma subjetiva passam a gerenciar o desvio de
um processo como uma oportunidade de melhoria. Para Rummler e Brache
(1994, p.166) “para gerenciar o desempenho como um processo, deve-se
gerenciar o desempenho das pessoas que trabalham dentro daquele

processo.”

Por tanto, de forma a identificar o direcionamento de tais mudangas, a
avaliagdo do desempenho dos processos de uma organizagao, se constitui
uma ferramenta Gtil para rastrear os principais problemas de uma empresa,
assim como, para projetar o estado futuro de um processo ou um conjunto de
processos. A orientagdo que toda sistematica de avaliagao, se da através do
estabelecimento de indicadores de processos que servem como “norteadores”
dos caminhos a seguir para a consecugéo de objetivos e metas originados num
processo de planejamento estratégico. A integragao entre medidas éstratégicas

e medidas de processos sera abordada no préximo tépico 2.4.

Neste ponto, cabe ressaltar que o termo avaliagdo diz respeito a
determinagao do valor de um efeito por meio de uma comparac¢ao, tomando
como base uma unidade de referencia. O termo avaliagdao geralmente esta

relacionado diretamente com o ato de medir.

Porém, nesta pesquisa foi utilizado o termo de avaliagdo de desempenho de
forma mais abrangente, relacionando-o a etapas anteriores e posteriores a

medi¢ao propriamente dita.
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Por outro lado o termo desempenho relaciona-se ao efeito de cumprir,
executar uma agao predeterminada e parametrizada dentro de certos valores.
Assim, como desempenho entende-se o resultado de acdo de um processo,

atividade, tarefa, funcao, etc.

Ainda, para que toda avaliacdo possa ser desenvolvida corretamente tem
que ser relacionada, comparada, necessariamenté a certas metas e/ou
objetivos definidos. Esta acédo de comparar & auxiliada através de medidas,
indicadores ou pardmetros, que servem como “sinais” de desempenho do
objeto em analise. Assim, segundo Hronec (1998, p.6) medida de desempenho
é a quantificagdo de quao bem as atividades dentro de um processo ou seu

output atinge uma meta especificada.

Como foi mencionado anteriormente, o espectro do estudo do tema de
avaliacdo de desempenho da presente pesquisa, esta inserida em uma
iniciativa maior. Neste sentido, e com a finalidade de criar uma visao sistémica
do tema, abordaremos a avaliagdo de desempenho dentro de um raciocinio de
reengenharia e de outras abordagens que venham a convergir com esta linha
de pensamento. A idéia central ¢ tratar o tema de avaliagdo de desempenho da
logistica partindo' do geral para o especifico, ou seja, abranger as
consideragbes de uma avaliagdo ampla da logistica para concentrar o foco na

logistica de suprimentos.

Assim, para iniciar uma avaliacdo de desempenho dentro da visdo de
reengenharia temos que definir primeiramente o que vai ser medido. Esta
primeira pergunta segue a uma outra indagagao do por que devem ser medidos
“certos processos, a resposta, identificara os processos criticos e sua respectiva

priorizagao.

Apresentaremos a seguir, as abordagens de alguns autores quanto a
avaliacdo de processo. Pode-se afirmar que os modelos de aperfeicoamento a

serem apresentados nesta parte, podem ser utilizados indistintamente para
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melhorias de desempenho funcionais e/ou interfuncionais. A diferenga reside
em como as pessoas, responsaveis pelos processos, pensam e analisam a
funcdo destes processos e no nivel de'mudanga que a organizagao precisa

pressionada pelos fatores ambientais onde estado inseridas.

Para Davenport (1994, p.30) toda estrutura de implementagdo de
reengenharia de processos deve conter as seguintes fases:
“1. Selecgao de Processos
> Enumerar os principais processos;
> Avaliar a relevancia estratégica de cada processo;
» Julgar condi¢des reais de cada processo;

» Qualificar a cultura e a politica de cada processo.

2. Identificagdo dos instrumentos de mudancga

> Identificar oportunidades potenciais, tecnolégicas e humanas para a
mudanga de processos. ldentificar fatores tecnologicos e humanos
potencialmente limitadores.

» Pesquisar  oportunidades em termos de aplicagdo a processos
especificos.

» Determinar quais as limitagcGes que serao aceitas.

3. Criagao de uma Visao de Processos
> Avaliar as estratégias empresariais existentes para as direcdes de
processos; .
> Consultar clientes de processos sobre objetivos do desempenho;
. » Benchmark para alvos de desempenho do processo;
» Formular objetivos do desempenho do processo;

> Desenvolver atributos de processo-especificos.

4. Entendimento dos Processos Existentes
» Descrever o atual fluxo do processo;

> Medir o processo em termos de objetivos de novo processo;



78

> Avaliar o processo em termos dos atributos de novo processo;
> ldentificar problemas;

> ldentificar melhorias em curto prazo;

>

Avaliar a atual tecnologia da informagao e organizagao.

5. Projeto e Prototipacao do novo processo

> Discutir alternativas de projeto;

> Avaliar possibilidade de execugao, risco e vantagem das alternativas
de projeto e selecionar o projeto de processo preferido;

» Prototipar o pfojeto do novo processo;

> Desenvolver uma estratégia de migragao;

> Implementar novas estruturas organizacionais e sistemas.”

Esta primeira abordagem concentra-se na identificagdo de processos-chave
e estratégicos para a organizagao, identificacdo dos fatores que influenciam o
desempenho do processo, definicdo de objetivos e metas para o processo,
avaliacao do desempenho do processo, analise das causas que levaram ao
desvio de um processo e, finalmente, o redesenho do novo processo. A fase 4
do modelo, trata especificamente da avaliagcdo do desempenho e da analise
dos problemas que afetam o atingimento de um determinado nivel de
desempenho. '

Para Rummler e Brache (1994, p.140) as etapas para o Aperfeicoamento do
Processo compreendem: |
“. |dentificagdo da Questao Critica do Negdcio (QCN);
- Processo critico selecionado.- identificacdo de processo interfuncionais;
- Lider e membros da equipe do processo selecionado;
- Equipe treinada;
- Mapa “atual” desenvolvido;
- Fios desligados identificados;
- Fios desligados analisados;:

- Mapa “ideal” desenvolvido;
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- Medidas estabelecidés; _
-Mudancas planejadas e recomendagdes desenvolvidas e apresentadas;

- Mudangas implementadas.”

Esta sistematica traz como destaque a identificacao de trés niveis de
desempenho em que o controle tem que ser focalizado. Estes s3o: |
= Nivel de Organizagdo.- principais fungbes compreendidas pela
organizagao, caracterizadas como processos-chave de negécio;
= Nivel de Processo.- processos funcionais e interfuncionais;

= Nivel de Trabalho/Executor.- processos operacionais;

O mesmo autor apresenta os requisitos necessarios para o gerenciamento
efetivo do desempenho. Assim temos:

- Desenvolvimento de Medidas sdélidas.- através da identificagao das saidas
mais significativas da organizacgao, identificagao das “dimensoes criticas”
‘para estas saidas, desenvolvimento de medidas para cada dimensao e
desenvolvimento de objetivos, metas ou padrbes para cada medida;

- Construgdo de Sistema de Medigdo.- diz respeito a interligagdo dos
outputs dos processos nos trés niveis de desempenho/gerenciais:
organizagdo (estratégico), processo (gerencial) e trabalho/executor
(operacional);

- Um processo de gerenciamento do desempenho que converta dados

fornecidos pelo sistema de medigdo em agao inteligente.

Em pesquisa realizada por Nauri (1998, p 78.) sd0 enumeradas uma série
de abordagens dentro das quais se destaca a da Family Nevada Quality Forum
composta pelos seguintes passos:

“- |dentificar o Fluxo do processo;

- Identificar a(s) atividade(s) critica(s) a serem medida(s);
- Estabelecer metas/padroes;

- Estabelecer medidas de desempenho;

- Identificar as partes responsaveis;
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- Coletar dados;

- Analisar/Reportar desempenho atual;

- Comparar o atual desempenho com a meta;

- Verificar se agdes corretivas sao necessarias;

- Fazer mudancgas necessarias para realinhar-se com a meta;

- Verificar se novas metas sao necessarias.”

Uma outra abordagem sobre o tema, direcionado-o para a Logistica, € o
citado por Bowersox e Closs (2002) que afirmam que todo processo de
reengenharia logistica tem que estar apoiado em atividades de benchmarking.
Os autores consideram o benchmarking como uma fase critica na reengenharia

de processos logisticos.

Segundo Camp (citado por Bowersox e Closs, 2002, p.386), benchmarking
consiste em um “procedimento sistematico para a identificagdo da melhor
pratica e para a modificagao do conhecimento existente, de modo a alcangar
um desempenho superior.” A seguir mostram-se kas fases envolvidas no
benchmarking:

“I. Identificar o potencial de benchmark;
. Escdlher e estudar areas de enfoque;
Ill. Formar a equipe para o benchmark;
IV. Desenvolver medidas de avaliagao;
V. Definir abordagem de benchmark;

VI. Identificar e selecionar parceiros;

VIl. Estudar e avaliar areas escolhidas;

VIIl. Adaptar implementar resultados.”

Um outro ponto apresentado, importante diante de uma iniciativa de
reengenharia, é a apuragdo dos custos baseados em atividades. Pois, “a
maioria das praticas contabeis gera médias que escondem os custos reais da

execucgdo de atividades especificas” (Bowersox e Closs, 2002, p.386). Assim, o
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.Custéio Baseado em Atividades torna-se uma outra atividade importante para a

reengenharia logistica.

Finalmente, a Figura 12 a seguir mostra o que para os autores seria um

procedimento-padrao para a implementacao de reengenharia.

Figura 12: Procedimento padrao de reengenharia

Andlise
Interna
. ~ Detalhamento e -
Idegélt;(l:sgao _,> Desenvolvimento Avaliarin "'> Imnlementacio
de parametros
Andlise
Externa

=~

Fonte: BOWERSOX, D.J; CLOSS, D.J. Logistica Empresarial: o processo de integragéo da
cadeia de suprimentos. Sao Paulo: Atlas, 2002, p. 387.

Segundo Bowersox e Closs (2002), estes procedimento-padréd desdobra-se
nas seguintes etapas:

= |dentificagdo do alvo - refere-se a identificacéo do trabalho, atividade,
sujeito a mudanga, proporcionando ao executivo uma faixa de variagao
do aperfeigoamento. ‘

= Detalhamento e desenvolvimento de parametros - visa o entendimento
da seqiiéncia do trabalho sob avaliagdo. Utilizam-se fluxogramas ou
mapeamentos de processos.

= Benchmarking - busca-se a modelagao das atividades a fim de identificar
oportunidades de aperfeigoamento, escolhendo a melhor alternativa
possivel. Esta fase tem duas dimensdes interna e externa.

» Avaliagdo - identificagdo dos desvios das atividades-chave e sua
consequente agao corretiva. Quantificar e justificar todas as possiveis

mudancas considerando a relagdo custo/beneficio.
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* Implementagao - ldentifica a melhor maneira de executar um processo.

Desenvolvimento de medidas concretas

Os autores finalizam esta abordagem salientando o valor da reengenharia
para a logistica, pelo seu enfoque combinado, informagao e no benchmarking
externo. Considerando-o como um instrumento de gerenciamento logistico para
a mudanga. | |

“O aperfeicoamento da tecnologia de informagdo aumentou a
possibilidade de execugao da logistica integrada, despertando interesse
renovado na reengenharia de processos”. (Bowersox e Closs, 2002,
p.386).

2.3 Integragao de medidas estratégiéas e medidas de processos

A integracdo da estratégia com os processos de uma organizagdo sao
evidenciados na maioria dos autores pesquisados sobre o tema. Esta
integragéo serve de base para a elaboracao de um sistema de medigao que

contribui para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizacao.

Para Davenport (1997, p.138) “a congruéncia ou alinhamento entre
estratégias e processos € essencial a mudanga radical no processo
empresarial.” De fato, um elo forte entre estratégia e a maneira pela qual o
trabalho é feito tornam-se um desafio permanente nas organizagbes

complexas.

O processo de planejamento através do seu diagnéstico estratégico onde
sdo evidenciados os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameagas de
uma empresa, direciona os esforgos, através de suas estratégias, para uma
visao de futurb ambiciosa e inspiradora que, a principio, garantiria a

sobrevivéncia da empresa em longo prazo. Os objetivos de processos devem
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ser estabelecidos de tal forma que contribuam com o éxito da estratégia

corporativa.

Para Davenport (1994, p.149) “as visdes de processo ligam a estratégia a
acao; elas traduzem estratégias de alto nivel para alvos mensuraveis do

desempenho do processo e ... fixam metas.”

Dentro do raciocinio de uma visao interfuncional tais objetivos sao
elaborados de forma a atingir algumas necessidades especificas de um cliente.
Assim, sdo criados os processos interfuncionais que necessariamente tem que
ser projetados e gerenéiados em conjunto, pelas fungdes, departamentos,
cujos limites atravessa. Neste sentido, os processos interfuncionais sao

caracterizados pela sua amplitude e refletem a estratégia.

Nas abordagens anteriormente descritas, coincidem na identificacdo de
processos, atividades, criticos, como uma etapa na melhoria do desempenho.
No nivel estratégico, “um processo estratégico é aquele que influencia uma
vantagem competitiva que o alto escaldao da empresa queira estabelecer,
reforgar ou expandir’. Rummler e Brache (1994, p.158).

Nos ultimos anos o Balanced Scorecard (BSC) tem se tornado uma
alternativa eficaz, como modelo de avaliacao de desempenho empresarial, pela
proposta de integracao da estratégia com os processos através de um sistema
equilibrado de indicadores. Assim, abordaremos o BSC como uma metodologia
de controle estratégico.

Um dos primeiros questionamentos proposto por Kaplan e Norton (1997) é a
respeito das medidas financeiras. Para os autores, a melhoria do desempenho
exige grandes mudancgas no sistema de medigao tradicional utilizados por
muitas empresas, os quais se apdiam basicamente em indicadores financeiros

para o controle de sua gestdo. Eles afirmam que as medidas financeiras
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tradicionais sado inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria organizacional
em ambientes competitivos. v
“A énfase excessiva na obtencdo e manutencdo de resultados
financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investirem demais
em solugdes rapidas e superficiais em detrimento da criagéo de valor em

longo prazo”. (Kaplan e Norton, 1997, p.22).

Esta afirmacgao, podev parecer contraria ao raciocinio proposto pela
reengenharia em que as mudangas rapidas e radicais, sao caracteristicas
basicas deste modelo. Porém, entende-se para efeito desta pesquisa, que o
BSC ¢é uma forma de controle estratégico baseado na visao de futuro da
empresa. A visdo da empresa é criada visando um longo espago de tempo. Por
isso, acredita-ée que o BSC como sistema de controle nesse nivel estratégico
ndo é conflitante com modelos baseados na reengenharia. Pois a agéo deste
ultimo,- reflete-se, em primeira instancia, nos processos gerenciais e
operacionais da organizagao, onde as mudangas devem ocorrer num curto

espaco de tempo.

No ambiente atual de concorréncia global, apoiado na tecnologia e voltado
para o cliente, as medidas financeiras deixam de ser boas diretrizes para o
sucesso. (Kaplan e Norton, 1997). Porém, estas medidas continuam sendo
uteis para o acompanhamento de desempenhos supériores para clientes e
acionistas. Por outro lado, os autores colocam que as empresas utilizam as
medidas nao-financeiras para orientar melhorias localizadas na linha de frente
as operagdes que envolvem contato com o cliente. '

“Os objetivos e as medidas utilizados no BSC nao se limitam a um
conjunto aleatério de medidas, pois derivam de um processo hierarquico
(top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de
negécio.” (Kaplan e Norton, 1997, p.09)

Para os autores, todo sistema de gestdo e indicadores de desempenho,

para ser completo, deve especificar de que maneira as melhorias nas
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operagdes, no atendimento aos clientes e em novos produtos e servigos se
relacionam com um melhor desempenho financeiro (Kaplan e Norton, 1997).
Nao podemos esquecer que o objetivo primario de toda organizagdo é a
geracao de lucro. O que muda de empresa para empresa, é a forma que o
lucro se traduz dentro e fora dos seus negécios. Atualmente, empresas sao
mais conscientes que uma orientagéo para o cliente, garante o lucro futuro da
organizacdo, por exemplo, em detrimento da focalizagao dos custos que faz
parte ainda dos modelos de gestao de algumas organizagoes.

Contudo, os objetivos e medidas do scorecard focalizam “o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeiras, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento.” (Kaplan e Norton, 1997, p.08).

A ordem das perspectivas mencionada obedece a uma légica de
implementacgao, nao pelo grau de importéncia, mas sim pelas caracteristicas de
cada uma delas. Para uma melhor compreensao destas quatro perspectivas

revisaremos, a seguir, cada uma delas.

Perspectiva Financeira - Esta perspectiva sinaliza para os acionistas se as
estratégias estdo sendo efetivamente implementadas. Assim, qualquer
medida selecionada deve fazer parte de umé cadeia de relagdes de causa e
efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.
“Os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel
duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras
perspecti\)as do scorecard.” (Kaplan e Norton, 1997, p.50).

Uma critica dos autores aos atuais sistemas de medidas financeiras, refere,
a que estes focalizam o passado e ndo conseguem se projetar para o futuro
da organizacgao, pois estdo amarrados a pensamentos terminais: inicio-fim,
longe de agregar conhecimento. As medidas financeiras do BSC devem

representar o ciclo de vida de uma empresa. Veja a Tabela 2 seguinte:



86

Tabela 2: Medigao dos Temas Financeiros Estratégicos

FASE TEMA ESTRATEGICO OBJETIVO MEDIDAS

QCrescimento Crescimento e Mix de Receita Aumentar as Vendas v'% Crescimento da Receita
v'% Aumento de Vendas

QSustentagao Redugéo de Custos / Aumentar Retorno dos v'Retorno sobre o Capital
Produtividade Investimentos investido

vParticipagao no Mercado
v Lucratividade

QColheita Utilizagao Ativos/Estratégia Diminuir o fluxo de Caixa v'Fluxo de Caixa Operacional
Investimento v'Capital de Giro

Fonte: KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. A estratégia em agao: balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p. 50.

'Perspectiva Clientes - Depois de definidas as medidas financeiras a idéia é
estabelecer medidas voltadas aos clientes que, causem efeitos sobre as
primeiras. As organizagdes dentro do seu planejamento estratégico, definem
o conceito de missao corporativa, salientando a satisfagao do cliente. Por
isso, é necessario que se estabele¢gam medidas que possam medir esta
orientagdo aos clientes. A intengdo é que a missdo se traduza em objetivos
especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados.
“A perspectiva dos clientes, permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfagao,
fidelidade, retengdo, captagao e lucratividade.” (Kaplan e Norton, 1997,
p.67).

Veja a Figura 13 a seguir:
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Figura 13: Perspectiva do cliente — medidas essenciais

Captagdo de
Clientes

Lucratividade de
Clientes

Participagéo de
Mercado

Satisfagao dos
Clientes

Fonte: KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. A estratégia em agdo: balanced scorecard. Rio de

Janeiro: Campus, 1997, p. 72.

Tabela 3: Perspectiva do cliente — medidas essenciais

Participagado de Mercado

Reflete a proporgao de negdcios num determinado mercado (em termos de
clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captagéo de Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
de negodcios atrai ou conquista novos clientes ou negécios

Retencgéo de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus
clientes.

Satisfagdo dos Clientes

Mede o nivel de satisfagio dos clientes de acordo com critérios especificos de
desempenho dentro da proposta.

" Lucratividade de Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
despesas especificam necessarias para sustentar esses clientes

Fonte: Fonte: KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. A estratégia em agao: balanced scorecard. Rio

de Janeiro: Campus, 1997, p. 72.

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que os

fornecedores oferecem, através de seu produtos e servigos, para gerar

fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo. Segundo os autores, a capacidade

de atender com rapidez e confiabilidade as solicitagdes dos clientes & quase

sempre fundamental para a conquista e retengdo de valiosos negdcios junto

aos clientes.
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Perspectiva interna dos negédcios (processos) - As medidas internas
terdo que traduzir os processos organizacionais necessarios para a
satisfacdo dos clientes e o0 consequente atingimento dos objetivos
financeiros. Para isto, o sistema de medigao tradicional do desempenho,
tem que ser redefinido. Estes visam a melhoria dos centros de
responsabilidade e departamentos existentes, em detrimento da medigcao de
processos de negdcios: atendimento de pedido, compras, planejamento e
controle da produgao, etc.,, que atravessam varios departamentos
organizacionais e sao fonte de agregagdao de valor ao produto/servigo

oferecido aos clientes. Veja a Figura 14 a seguir:

Figura 14: A Perspectiva dos processos internos — o modelo da cadeia de

valores generica

Processo de Inovagao Processo de Operagdes Processo de Servigo

Pds-venda

Identificagéo das Idealizar oferta Gerar * Entregar . Satisfagao das
; i Servigos .
Necessidades cl’d&r;trlgg:; de Produtos / Produtos / Produtos / ao(s; Necess'ldades
dos Clientes Servigos Servigos Prestar Clientes dos Clientes
Servigos )

Fonte: KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. A estratégia em agao: balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p. 102.

A integragao nesta perspectiva da-se através da identificagao dos processos
essenciais de negdécios e as medidas operacionais de processos, com isto,
busca-se, que os funcionarios de niveis inferiores, tenham claro os objetivos
que deverdao ser alcangados direcionando melhor os seus esforgos de

melhoria.

Perspectiva da inovagado e aprendizado.- Os objetivos desta perspectiva
oferecem a infra-estrutura que possibilta a consecugcdo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas. O nao aprimoramento das

capacidades organizacional traz problemas a organizagao em longo prazo. As
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empresas que pretendem competir e se manter no mercado precisam investir
em infraestrutura: pessoal, sistema e procedimento, com a finalidade de
agregar conhecimento a organizagéo. As principais categorias da perspectiva
de aprendizado sao:

. Capacida'de dos funcionarios;

» Capacidade dos sistemas de informagao;

» Motivagao, empowerment e alinhamento.

A Figura 15 a seguir mostra a estrutura de medi¢cdo do aprendizado e

crescimento.

Figura 15: A estrutura de medig¢&o do aprendizado e crescimento

RESULTADOS

Retengéo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

Satisfacao dos

Funcionarios
Vetores ' A
((Jjgrg%eatg:\(:: ?es Infra-estrutura Clima para
SR Tecnologica Agao
Funcionarios

Fonte: Fonte: KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. A estratégia em a¢do: balanced scorecard. Rio
de Janeiro: Campus, 1997, p. 135. '
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2.4 Dimensdes de desempenho logistico

Foi mencionada a necessidade de estruturar um sistema de medidas de
desempenho que auxilie aos tomadores de decisdo nas suas diferentes
atividades gerenciais. A forma das medidas, o objeto foco da medi¢do e os
mecanismos com 0S quais se realiza a mensuragao, diferem de empresa para
empresa, mesmo atuando no mesmo ramo de atividade. A importancia das
dimensdes de desempenho é sem divida, um fator essencial na escolha dos
indicadores. Dele dependera a efetividade do sistema afetando diretamente, os
demais sistemas de informagdao na empresa e, consequentemente, a
competitividade da organizagdo como um todo. Como dimensdo de
desempenho entende-se a natureza dos dados, informagdes que irdo se
constituir nos indicadores de desempenho. Genericamente, existem duas
dimensdes de desempenho, bem definidas, que englobam todas as medidas
possiveis dentro de uma organizag¢ao, estas sao: financeiras e nao-financeiras.
Porém, para direcionar € adequar as medidas as caracteristicas particulares de
uma fungdo, processo, atividade ou tarefa & necessario desdobrar estas
dimensdes genéricas em dimensdes que direcionem 0S processos a cumprir
seus objetivos propostos de forma integrada e que refletem a sua contribuigao
para a competitividade da organizagao ou da sua fungao. |

Moreira (1996, p.17) define o sistema de medidas de desempenho como

“...um conjunto de medidas referentes a organizagdo como um todo, as suas

particdes: divisbes, departamentos, secdes, etc., aos seus processos, as

suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de forma a refletir
certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial

interessado”. v
O mesmo autor cita como seis grandes conjuntos de indicadores que,
representam as dimensdes do desempenho organizacional, sujeitos ao controle
gerencial, estes sao: |

» Utilizagdo de Recursos - as medidas desta dimensao consideram a

empresa como um processador de insumos (capital, mao de obra,

energia, matérias primas). A eficiéncia de como a organizagao utiliza
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estes recursos constitui-se num elemento-chave da estratégia
competitiva, outorgando ou ndo uma posigao privilegiada no mercado, a
partir de sua estrutura de custos; '

* Qualidade - sdo os indicadores que focalizam a satisfagdo dos clientes
através da qualidade no processo, garantindo o resultado de
produtos/servigos entregues aos clientes;

» Tempo - as medidas de tempo estao relacionadas com a entrega do
produto e o desenvolvimento de novos produtos. A velocidade de
processamento destas atividades, assim como, a confiabilidade,
cumprimento dos prazos, da entrega sao aspectos relevantes desta
dimensao;

= Flexibilidade - refere-se a capacidade de adaptacdo a mudanga da
organizagao, adequando seus produtos e processos a nova realidade de
mercado;

* Produtividade - mede o uso relativo dos insumos em relagao a produgéo
OU Servigos;

» Capacidade de Inovagdo - sdo as medidas que refletem as
caracteristicas do produto final. Estes indicadores mostram a
capacidade da empresa em aumentar sua participacdo no mercado

através da introdugao de inovagdes nos produtos e processos.

As dimensdes propostas por Moreira sdo abrangentes e tentam abarcar os
principais aspectos da organizagdo como um todo. Porém, é necessario
quando se for definir um sistema de indicadores para determinada fungéo elou
processo, sejam definidas aquelas caracteristicas particulares destes e
essencialmente, as dimensdes que sao realmente importantes desde o ponto

de vista do cliente, a quem sera oferecido o produto/servico.
2.5 Avaliagao de desempenho logistico

Nesta parte da pesquisa o tema de Avaliagdo de Desempenho sera

direcionado para a Logistica. Com este proposito, revisaremos as abordagens
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de alguns autores sobre este tema. Foi constatado, na literatura disponivel, que
o desempeno logistico € um assunto tratado sobre a 6tica do Supply Chain,
ndo se encontrando, um tema especifico, particular, direcionado ao
Desempenho da Logistica de Suprimentos, foco da pesquisa. Assim, os
autores que abordaremos a seguir, tratam a questdo do desempenho logistico
dentro de uma visao global da cadeia de suprimentos.

2.5.1 Abordagem de Bowersox e Closs

Estes autores abordam o tema de avaliagdo de desempenho logistico
considerando a importancia da avaliagdo e o controle do desempenho como
duas tarefas necessarias para a alocagao e otimizagao dos recursos logisticos.
Para os autores “os objetivos fundamentais do controle logistico sdo monitorar
o desempenho em relagao a planos operacionais e identificar oportunidades

para aumentar a eficiéncia e a eficacia.” (Bowersox e Closs, 2002, p.560).

Para os autores, os objetivos principais para o desenvolvimento e
implementacao de sistemas de avaliagao de desempenho logistico, sdo:

- Monitoragdo - acompanhamento do desempenho histérico do sistema
logistico para que a geréncia e os clientes sejam mantidos informados;

- Controle - acompanhamento continuo em conformidade com padrdes
estabelecidos; , _

- Direcao - projetados para motivar o pessoal com a finalidade de obter
ganhos por produtividade.

Quanto a classificagdo das medidas, indicadores, os autores as dividem

segundo seu foco de concentragao. Divide-se em duas: Internas e Externas.

As internas, concentram-se na comparacao de atividades e processos com
metas e operagdes anteriores. Sao criadas para avaliar o desempenho de

forma ampla mas nao integrada, pois deixam de avaliar, de forma satisfatéria, a
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eficacia externa ou seja do ponto de vista dos clientes. Os autores classificam
ainda as medidas internas em: |
» Custo - custo real incorrido para atingir objetivos operacionais
especificos; '
» Servigo ao Cliente - capacidade relativa da empresa em satisfazer seus
clientes; |
- Produtividade - a relagao do uso de recursos e os resultados produzidos;
= Gestdo de Ativos - utilizagdo de investimentos em instalagbes e
equipamentos, capital de giro em estoques;
» Qualidade - avaliagbes orientadas ao processo, eficacia de um conjunto
de atividades.
Para um melhor entendimento da classificagdo das medidas internas acima

mencionadas, veja 0 anexo.

As externas, sdo necessarias para monitorar, entender e manter uma
perspectiva orientada ao cliente. Avalia a percepgao do cliente quanto o que
ele espera como desempenho da organizag¢ado, normalmente expressado como:
disponibilidade, tempo de ciclo, disponibilidade de informacao, resolugao de
problemas e apoio ao produto. Outras medidas externas séo as obtidas através
de um procedimenfo de benchmarking das melhores praticas. Para os autores,
“o benchmarking € também um aspecto essencial para uma avaliagao

abrangente de desempenho”. (Bowersox e Closs, 2002, p.568).

Em pesquisa realizada pelo Council of Logistics Management foram
levantados por area e tipo de empresa as melhores praticas das empresas

americanas, consideradas como de exceléncia. Veja a Tabela 4 a sequir:
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Tabela 4: Praticas de Benchmarking por area e tipo de empresa

Area de Rannhmarkin Fahricante Atacadista Varpiista
QGestao de Ativos 36.6 30.3 243
DCnstns 781 507 8 4
QServigo ao Cliente 84,8 53,7 40,3
QProdutividade 57,5 ‘ 41,5 46,8
QQualidade 791 46,2 38,2
UEstratégia 53,0 27,8 39,2
OTecnologia 47,2 36,4 .34,8
C!Transporte 56,3 444 60,5
QOArmazenagem 51,1 51,5 57,9
LProcessamento de Pedidos 51,9 39,5 28,8

Fonte: BOWERSOX, D.J.; CLOSS, D.J. Logistica empresarial: 0 processo de integragdo da
cadeia de suprimento. Sdo Paulo: Atlas, 2002, p. 569

Segundo a Tabela 4 acima, para as empresas manufatureiras americanas
as quatro principais areas de interesse para um procedimento de benchmarking
sdo: servico ao cliente, qualidade, custos e produtividade. Similar importancia é
dada pelos atacadistas dando destaque a armazenagem. Para o varejista como

principais areas para benchmarking sao: transporte, armazenagem e custos.

Os autores citam trés caracteristicas basicas de um sistema ideal de
mensuragao, estes sao:

- Trade-off custo/servigo;

-Relatérios dindmicos baseados em informacgodes obtidas em tempo real;

-Relatérios baseados em excecao.
2.5.2 Abordagem de Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis

Esta abordagem é caracterizada pelo tratamento que é dado a avaliagéo da
logistica com base a dois cenarios: integragado funcional (intra-empresarial) e

integracao setorial (interempresarial).
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A orientagao basica dos autores quanto ao gerenciamento do desempenho,
se da em funcgao dos custos logisticos. Ressaltam a gestdo do fluxo de forma

integrada fazendo-se necessario uma nova visao de medidas de desempenho.

Segundo os autores, “a determinagao de quais informagdes obter e projeto
de novos bancos de dados sdo criticos para a avaliagdo de desempenho a
medida que as empresas integram fung¢des” (Dornier et al, 2000 p.625). Os
mesmos autores, vém necessidade de criar uma estrutura adequada para o
sistema de medidas que devem contemplar, tanto medidas econémicas como

medidas qualitativas.

Para os autores, a otimizagao dos custos logisticos recai no monitoramento
dos seguintes elementos de custo: (Dornier' et al, 2000 p.623)
“-Custos de e-procurement de matérias-primas, componentes e

subunidades;

3

Custos de compra de matérias-primas, componentes e subunidades;

Custos de produgao;

Custos de distribui¢ao;

Preco de venda de produtos acabados.”

Por outro lado os autores mencionam que as medidas, indicadores,
logisticas relevantes servem como ferramentas-chave do controle, permitindo
acao coerente com a estratégia. Esta relagao entre estratégia e acao foi tratada

no topico anterior e ilustrada na Figura 16 a seguir:
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Figura 16: Relacionamento entre medidas e estratégia

ESTRATEGIA

Coeréncia garantida pela escolha de
indicadores traduzindo as orientagdes

Processos de Orgamento /
rojetos traduzem a estratégia em . pd
proj planos de acio gia estratéaicas e os planos de acao

Informagdes sobre
novas oportunidades INDICADORES
4 DESEMPENHO

ACAO

Fonte: DORNIER, P.O. et al. Logistica e operagdes globais: texto e casos. Sao Paulo: Atlas,
2000. :

2.5.3 Abordagem de Ballou

Para este autor a realizagao dos planos logisticos necessita da fungao de
controle, que o define como “processo no qual o desempenho planejado é
alinhado, ou mantido em linha com os objetivos desejados”. (Ballou, 2001,
p.494).

Para Bailou (2001), controle significa monitorar as mudangas antecipando
acOes corretivas, para assim realinhar o desempenho real com o desempenho
planejado, quer dizer, esta centrado nas incertezas futuras que alteram os

planos logisticos.

O modelo de controle logistico proposto pelo autor, baseia-se nos modelos
de controle de sistemas mecanicos. Estes sistemas de controle, possuem um
mecanismo de controle que faz a comparagao do desempenho do sistema e
aquele que ¢é estabelecido, considerado como ideal/meta. Se nesta
comparagao houver uma variagdo superior ou inferior ao estabelecido, o
mecanismo toma uma agao corretiva, para enquadrar o desempenho entre as
variagbes normais estabelecidas. Desta maneira a l6gica para o controle do

desempenho logistico e similar aos dos sistemas mecanicos, onde o gerente
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controla as atividades logisticas: transporte, armazenagem, estoques,
manuseio de materiais e processamento de pedidos, tentando atingir melhores
desempenhos em nivel de custos e servigos ao cliente. Para melhor visualizar

o exposto veja a Figura 17 a seguir:

Para Bailou (2001) existem varios tipos de sistemas de controle que
geralmente sao classificados em trés: sistemas de enlace aberto, sistemas de

enlace fechado e sistemas de controle modificados.

Sistema de enlace aberto - a caracteristica principal deste sistema é a
intervengdo humana entre a agdo de comparar o desempenho real e o
desejado e a agao para reduzir o erro de processo. Entre as vantagens, pode-
se citar a flexibilidade e o baixo custo inicial do sistema. Este sistema é
particularmente UGtil quando os processos logisticos estdao sujeitos a fortes
pressbes e mudangas no ambiente e quando os sistemas de controle

automatizados séo dispendiosos e restritivos.

Sistema de enlace fechado - sado sistemas cujos mecanismos sao
automatizados, substituindo o elemento humano do processo. O mecanismo de
maior sucesso na logistica é o de controle automatico de estoque. Estes
sistemas sdo orientados por regras de decisdes que substituem a tomada de
decisdo do gerente. Uma das vantagens de este sistema é o tratamento
simultaneo de varias variaveis de decisdo com velocidade e acuracia. Porém,
ele é inflexivel a mudangas de condigbes que precisem de novos parémétros.

Sistema de controle modificado - Este sistema & uma alternativa média
entre os dois sistemas apresentados acima de forma a equilibrar a
inflexibilidade do sistema fechado, adquirindo maior velocidade e acuracia, nas
decisdes sobre atividades logisticas. Assim, o sistema de controle modificado
oferece com uma alavanca no controle das atividades complexas sem exigir

que o gerente abandone o comando gerencial sobre o sistema.
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Figura 17: Representagcao esquematica do processo de controle logistico

E Elementos do processo de controle/ i
E Padrdes ou !
\ ~ '
: ) MONITORAGAO Metas !
) ACAO < Comparagéo pelo < i
; CORRETIVA gerente, consultor ou "
' tad "
) compriacer Relatérios de :
' desempenho :
; :
) ¥
. |
INPUTS OUTPUT
PROCESSAMENTO ;
(ENTRADAS) P Atividades da Cadeia de (.SAlDAS) —
. . » Suprimentos : .
Atividades da Cadeia de Custos de Atividade
Suprimentos e niveis de * € servigo ao ciente
servigo ao cliente }
Forgas externas e
internas e
mudanc¢as

Fonte: BALLOU, R.H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento, organizagéo e
logistica empresarial. 4 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001, p. 495.

O autor na sua abordagem expde alguns focos que servem como apoio ao
controle da logistica, tais como: orgamentos metas de servigos e o conceito de
centro de lucro. Neste ponto salienta-se a importancia dos sistemas de apoio a
decisao.

Quanto aos orgamentos, estes sao uma forma de controlar as atividades
logisticas no sentido controlar o desempenho dos custos logisticos, servindo

como padrdo de referéncia assegurando a lucratividade da organizagao.

As metas de servigos, por outro lado garantem a receita da empresa através
do aumento das vendas. Esta variavel é colocada com um dispositivo de
controle bastante subjetivo dada a sua natureza e a dificuldade que se

encontra em mensurar e controlar as metas de servigos. Porém, esforgos tém
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que ser dispendioso para controlar tais metas, pois elas afetam diretamente o

aumento das vendas.

O conceito de centro de lucro, diz respeito ao tratamento da fungao logistica
como uma unidade de negdcios dentro da empresa. Esta idéia parte do fato de
que a funcao logistica € composta de todos os pré-requisito (capital, custos,

vendas e valor) para se formar um centro de lucro.

Esta' abordagem faz consideragdes importantes sobre a avaliagdo de
desempenho da logistica porém, nao indica formas concretas de medidas para

o gerenciamento das atividades logisticas.
2.5.4 Abordagem de Maria Rey

A autora considera a falta de indicadores de desempenho em logistica como
a causa da subotimiza¢ao da estratégia logistica, pois a implementagao desta,
depende de um conjunto de medidas que relacionem quantitativamente a

melhoria dos indicadores no nivel global.

Maria Rey salienta como marco de referéncia para as medidas logisticas
quatro dimensdes a saber: custo, produtividade, qualidade e tempo. Estas
dimensdes de medidas segundo a autora teriam que ser “cruzados” em uma
matriz com os processos logisticos como: Servigo ao cliente, Planejamento e
Administragdo de Materiais, Suprimentos (manufatura e PCP), Transporte e

Distribuicido e Armazenagem. A seguir a Tabela 5 mostra esta logica.

A autora ainda cita alguns critérios utilizados para a definicdo dos
indicadores ou medidas estes sao:
a. Que satisfacam a necessidade de medir o desempenho individual de
cada um dos processos;

b. Que megam as inter-relagdes de cada processo com os demais;
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c. Que quantifiquem a contribuicdo de cada processo especifico para a
otimizagao da estratégia de logistica em geral; -

d. Indicadores faceis de serem medidos;

e. Que sejam suficientemente padronizados dentro da empresa para

permitir exercicios de benchmarking.

Tabela 5; Processos vs. indicadores

Proregcsn ve_Indicadores CUSTO PRODUTIVIDADE QUALIDADE TEMPO

sServigo ao cliente e processamento de
pedidos

*Planejamento e Administrag3o de
Materiais

»*Suprimentos (Manufatura e PCP)

*Transporte e Distribuigdo

®*Armazenagem

LOGISTICA TOTAL

Fonte: REY, M.F. Indicédores de desempenho logistico. Logman, maio./jun. 1999.

Indicadores Financeiros - sdo as medidas relacionadas a dimensionar os
custos totais das operagdes logisticas. A autora subdivide estes custos em :
custos operacionais e de capital. Os primeiros sdo os relacionados a mao-de-
obra, aluguel, armazénagem e movimentagao, informag¢do, manutengao de
equipamentos e transportes. Os segundos, medem o custo de oportunidade da
empresa de ter recursos financeiros relacionados a ativos de logistica. Assim, o
custo total de logistica € a soma de todos os custos operacionais de cada
atividade, processos, méis os custos de capital dos ativos de logistica. A autora
coloca como primeiro passo para a elaboragado de indicadores financeiros na

logistica, a identificagdo de quais sdo os recursos utilizados em cada processo.

Indicadores de Produtividade - é a capacidade da fungao logistica em
utilizar eficientemente os seus recursos: mao de obra, estoques, veiculos,
sistemas de informag¢do, armazenagem, etc.. Como indicadores de

_produtividade em logistica a autora cita: produtividade da for¢a de trabalho,
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utilizagao da rota de transporte, produtividade do espago de estocagem, giro de
estoque e giro de ativos de logistica. O primeiro passo para calcular os
indicadores de produtividade é definir os recursos utilizados e como se medem
estes recursos. Apos, segue a definicdo de processos a serem medidos e o

output (saida) desejado.

Indicadores de Tempo - estes indicadores sao de suma relevéncia para a
logistica pois sdo os que agregam valor aos produtos/servicos, do ponto de
vista logistico ao longo da cadeia. Estes s&o: ciclo total de um pedido, ciclo de
pedido de compra, horizonte do prognoético de estoques, tempo em transito e
ciclo de um pedido no armazém. Para uma boa elaboracao de indicadores de

tempo um fator-chave é a definicao exata do inicio e fim de uma atividade.

Indicadores de Qualidade - atualmehte vem se propagando o conceito de
Pedido Perfeito que muitas empresas estdo adotando como um indicador de
referéncia. Entre os principais indicadores de qualidade sdo mencionados:

-% de pedidos recebidos corretamente;

-% de pedidos rastreados corretamente;

-% dos pedidos processados corretamente;

-% dos pedidos com quantidades corretos de produtos corretos;

-% de pedidos documentados corretamente;

-% de pedidos atendidos a tempo e no local certo;

-% de pedidos faturados e cobrados corretamente;
2.5.5 Abordagem Alain Stainer

O autor aborda o assunto da avaliagdo do desempenho logistico
enfatizando a questdo da produtividade, como fator chave de competitividade.
Ainda, coloca que outros “fatores chaves para se obter sucesso no mercado,

sado os relacionados a qualidade, velocidade e inovagdo.” Stainer (1997, p.53)
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Para o autor, a importancia da produtividade esta relacionada a combinagao
de eficacia e eficiéncia, de forma a relatar o valor do desempenho,
performance, atingida em relagdo ao custo dos recursos utilizados. Stainer
considera que as medidas de produtividade podem ser consideradas como
indicadores significativos no controle e analise da performance logistica e
poderia além disso, formar parte de um balanceado conjunto de padrdes de
referencia. Assim, o autor conclui que as medidas de produtividade e
performance, para serem efetivas dentro de uma organizagédo, precisam

traduzir o objetivo e as metas do gerenciamento logistico. Stainer (1997)
A seguir mostra-se uma Tabela elaborada pelo mesmo autor, em que se
apresentam as atividades logisticas ou aquelas que a impactam, assim como,

as dimensdes que merecem uma maior controle nestas atividades.

Tabela 6: Pro forma de fatores centrais exigidos pela performance logistica

Aquisicdo | Embalagem | Handling | Armazenagem | Transporte | Sistemade | Total
Informagao

Produtividade Total

Qualidade
Operacional

Flexibilidade

Velocidade

Capacidade

Total

Fonte: STAINER, A. Logisties: a productivity and performance perspective. Supply Chain
Management, New York, v.2, n.2, 1997. '

= Produtividade Total, é o total de output em relagao ao custo total. Esta
medida ¢é o inverso de custo unitario total.

» Qualidade Operacional, relaciona as exigéncias e necessidades reais dos
clientes a satisfagao consistente de produtos e/ou servigos.

* Flexibilidade, é a habilidade de adaptagao e posicionamento do ponto de
vista do fornecedor e do cliente, assegurando um custo e atraso minimo.

» Velocidade, eficiéncia da utilizagao do tempo, desde o pedido até a entrega.
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» Capacidade, é a medida relaciona o maximo de habilidade de uma
organizagao em fornecer produtos ou servigos na quantidade requerida e de

modo conveniente.
O autor ainda propée um modelo estratégico para o gerenciamento
logistico, em que relaciona a estratégia com a performance da organizagéo.

Como mostra a Figura 18 a seguir.

Figura 18: Modelo estratégico para o gerenciamento logistico

Concorréncia Mercado
ESTRATEGIA
Tecnologia Stakeholders
PERFORMANCE
Sucesso resultante da * Competitividade de Mercado
escolha estratégica =  Performance Financeira
Determinantes do = Qualid_adp
sucesso competitivo * Produtividade
=  Tnovagdo
= Leadtime

Fonte: STAINER, A. Logisties: a productivity and performance perspective. Supply Chain
Management, New York, v.2, n.2, 1997.p.59

No modelo acima, o desempenho é medido através de seis dimensodes
divididas em duas categorias: resultados da efetiva escolha estratégica e nos
determinantes de sucesso competitivo. A primeira categoria, mede a
efetividade da estratégia através de indicadores financeiros e de mercado. Por
outro lado, a segunda categoria, exerce controle do desempenho operacional,
gerador de vantagem competitiva, através de indicadores como, qualidade,

produtividade, inovagao e lead-time.
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2.5.6 Abordagem Fawcett, Smith e Cooper

Os autores colocam como um obstaculo para se obter vantagem competitiva
em logistica, a questdo da a manutengdo do foco e a consisténcia entre
objetivos estratégicos e a capacidade de agregagdo de valor, por parte das
atividades logisticas. Assim, uma vez que as prioridades estratégicas sdo
selecionadas e definidas, seu impacto nas operagdes é determinado pela sua
comunicacao eficiente e pela freqiiéncia e sistematizacdo da avaliagdo ou
medicdo. Stanley et al (1997)

Para estes autores a estratégia logistica desempenha um papel duplo no
sucesso das empresas, pois, primeiro ela identifica os objetivos centrais das
empresas e deste modo orienta-os a uma futura diregdo, e em segundo lugar a
estratégia guia o processo pelo qual cada empresa desenvolve e organiza seus
recursos, logisticos, para atingir estes objetivos selecionados. Stanley et al
(1997)

Desta forma_, os autores destacam trés dimensdes competitivas primarias:
custo, servigo ao cliente e inovagdo, que tipicamente sao focadas pela
estratégia logistica. A maioria das empresas categoriza seus objetivos de
servico logistico para o cliente, dentro de trés dimensdes distintas como:
qualidade de servigo, entrega e flexibilidade. B

Dentro deste raciocinio, os autores apresentam um conjunto de informacdes
logisticas Uteis para avaliar as dimensdes propostas anteriormente, como
mostra a Tabela 7 a seguir. v

Cabe indicar que as informagdes mostradas na Tabela 7, sdo focadas,

principalmente, para cumprir objetivos de servico logistico.

Tabela 7: Informagao util para tomada de decisdo em logistica.

DIMENSOES : INFORMACAO LOGISTICA

Qualidade Impacto logistico ao consumidor (informagao coletada diretamente do consumidor)
Custo do servigo logistico
Reclamacdes de clientes

Entrega Desempenho da entrega (% de pedidos entregues no prazo)
Desempenho na expedi¢do (tempo de entrega de itens expedidos)
Custo de entrega rapida e confiavel

Flexibilidade Resposta rapida (tempo de resposta aos clientes; % de pedidos alterados rapidamente)
Customizacéo de servigo logistico
Custo da flexibilidade e responsividade do sistema logistico
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DIMENSOES INFORMACAO LOGISTICA

Custo Informagéo do custo logistico total
Custos de transporte
Custo do sistema de pedidos

Inovagao Analise do tempo do ciclo logistico (informagao utilizada para incrementar o valor agregado

através do servico logistico)
Custo de inovagao do servico logistico

Fonte: STAINER, A. Logistics: a productivity and performance perspective. Supply Chain
Management, New York, v.2, n.2, 1997, p. 412.

2.5.7 Abordagem Stefan Holmberg

O autor remarca a adogao de um novo estilo de gerenciamento por parte
das organizagdes, com a finalidade de sustentar a atual posigao competitiva,
que estas ocupam, dentro do mercado. Esta nova forma de gerenciar esta
baseada no gerenciamento integrado através da focalizagdo em atividades
coordenadas ao longo da supply chain. (Holmberg, 2000). Assim, o sistema de
medidas de desempenho logistico, adota um papel importante no
gerenciamento do negocio como fornecedora de informagao necessaria para a

tomada de decisao e agao.

Porém, um problema identificado pelo autor Holmberg. (2000, p.851), é a
“lacuna de conexao entre estratégia e medidas” levando a que medidas e
atividades de medigao direcionem seu foco a fungdes internas, no lugar'do
desempenho global da empresa e necessidades da empresa. Como exemplo,
menciona-se, a confianga em esquemas financeiros, como indicadoras chaves
de desempenho, os quais mostram mais “o resultado de agdes passadas do

que desempenhos futuros”. (Holmberg, 2000, p.851)

Esta inadequacgao de sistemas de medidas de desempenho, segundo o

autor, € a maior causa do declinio da competitividade americana.
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2.5.8 Abordagem Gunaskeran, Patel e Tirtiroglu

Os autores (Gunaskeran et al, 2001) iniciam a abordagem do tema de
avaliacdo de desempenho logistico, citando duas razdes que justifica o estudo
da medigao de desempenho, estas sao:

“. Lacuna de uma abordagem balanceada dos indicadores que
contenham de forma adequada medidas financeiras e nao-
financeiras assim como da quantidade de medidas a serem
controladas pela logistica e;

- Lacuna na distingdo clara entre medidas no nivel estratégico, tatico e
operacional e sua conseqiente integragéo nestes niveis.”

(Gunaskeran et al, 2001, p.72-73)

Os autores, desde uma visdo estratégica, salientam a importancia da
avaliagcao de parcerias dentro da cadeia logistica e, citam, certos critérios para
a avaliagdo destas parcerias, como se mostra a seguir: (Gunaskeran et al,
2001).

- Nivel e grau de informagao compartithada;

- Iniciativas de economias de custo entre fornecedor e comprador;

- Amplitude da cooperagédo mutua direcionada para a melhoria da qualidade;

- Estagio de envolvimento do fornecedor;

- Grau de assisténcia mutua nos esfor¢os para solugao de problemas.

Em relagéo a importancia da entrega no desempenho logistico, os autores
citam as seguintes medidas de desempenho de enfrega: Stewart (citado por
Gunaskeran et al, 2001, p.77)

“- entrega na data solicitada;
- entrega na data prometida;
- lead-time de pedido completo;

- % de produtos em transito.”



107

by

Em relagdo, ainda, a entrega das mercadorias, os autores citam dois
indicadores a serem controlados pelos gerentes logisticos, para a satisfagao
efetiva do cliente no momento da entrega (qualidade): (Gun.askeran et al, 2001)

- Numero de faturas entregues sem erros;

- Flexibilidade dos sistemas de entregas em satisfazer necessidades dos

clientes.

Da mesma forma algumas medidas de desempenho em servigo ao cliente:
sao citadas, tais como: (Gunaskeran et al, 2001) |
- Flexibilidade - resposta rapida para o atendimento de necessidades
especificas de clientes; '
- Tempo de satisfagao de duvidas dos clientes;

- Servigo pds-venda.

A seguir, mostra-se uma Tabelas contendo um conjunto de indicadores

financeiros e nao-financeiros, nos trés niveis gerenciais de uma organizag&o.

Tabela 8: Tabela de indicadores de performance

Nivei Medidas de Performance Financeiras Nao-Financeiras
ESTRATEGICO
Tempo Tofal de Ciclo da Cadeia de Suprimevntos ¢
Tempo Total do fluxo de caixa ¢
Nivel de valor percebido do cliente pelo produto | PS
Lucro Liquido vs. Produtividade ¢
Taxa de Retorno sobre o Investimenfo ' IS
Nivel do produto e servigo .
Variagdes de orcamento .
Tempo de pedido Y
Flexibilidade do sistema de servigo em encontrar N

necessidades particulares do consumidor
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Level Performance metrics Financial Non-financial

Nivel de Parceria cliente/fornecedor *

Lead Time do fornecedor ¢
Nivel de entregas do fornecedor livres de defeitos ¢
Tempo de entrega ¢
Performance na entrega *

TATICAL

Acuracidade do forecating tecnico ¢
Témpo de ciclo de desenvolvimento de produtos ¢
Métodos de entrada de pedidos .
Tempo de ciclo de compra *
Tempo de ciclo do processo de planejamento ¢
Eficiéncia do programa master de produgao ¢
Assisténcia do Fornecedor *
Habilidade do fornecedor em resolver problemas *
de qualidade

Delivery reliability .

Responsibidade em entregas urgentes ¢
Effectiveness of distribution planning schedule *

OPERATIONAL

Custo por hora de operagao *

Custo do processamento de informagao ¢

Capacidade de utilizagao *

Estoque Total: *

Nive! de estoque de entrada
Nivel de sucata
Produtos finais em tr_ansito
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Level Performance metrics Financial Non-financial
Taxa de rejeigao do fornecedor ¢
Qualidade na entrega de documentos ¢
Eficiencia no tempo de ciclo de compra ¢
Frequencia da entrega .
Qualidade na entrega de produtos .
Entregas sem defeito *

Fonte: GUNASEKARAN, A. et al. International Journal of Operations & Prodution
Management. v. 21, n.1/2, 2001, p. 83.

2.6 Conclusao

A reengenharia como ferramenta gerencial de adequag¢ao as mudangas
ocorridas no ambiente, é justificada ndo somente pela sua afinidade aos
principios do Supply Chain Management, mas também pela sua flexibilidade e
seus ganhos, em curto prazo, de posi¢des no mercado. A melhoria continua,
como filosofia de vida, garante a efetividade no alcance dos objetivos definidos
na visdao de futuro da organizagdo. Ambos principios, com filosofias
aparentemente diferentes, conjugam-se na estrutura da organizagao exigindo
das pessoas uma mudang¢a comportamental, baseada no conhecimento e na
acdo empreendedora do individuo. A importancia da integragdo da estratégia
com os processos, garantem a competitividade de uma empresa em ambiente
de constante mudanga. Assim, novas formas de controlar estrategicamente as
empresas surgem com muita aceitacdo, como é o caso do Balanced

Scorecard.

O impacto do gerenciamento logistico na produtividade e competitividade da
empresa parece ser direto, desde que, o sistema de gestao do desempenho
logistico, seja adequado a estratégia logistica e a seus processos. A principal

caracteristica deste sistema esta baseada na flexibilidade e coeréncia que este
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mantém com o ambiente onde se insere. Assim, atualmente cresce o
entendimento das pessoas que tomam decisdes em logistica, que é necessario
a estruturacdo de um sistema de medidas de desempenho que possibilite o
atendimento, tanto dos objetivos operacionais como, dos objetivos estratégicos.
Parece ser que a compreensdo, de que somente desta maneira, o
gerenciamento logistico pode outorgar eficiéncia e eficacia dos seus processos,
é unanime. Mas, ainda existem algumas lacunas especificamente no “como”
proceder para que estas consideragdes se tornem praticaveis nas empresas e
especificamente no que diz respeito a logistica.

No anexo 07 mostra-se de forma esquematica um resumo das abordagens

apresentadas neste capitulo.
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3 SISTEMATICA DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO
LOGISTICO

Os capitulos | e Il serviram como embasamento teérico para a sistematica
que sera apresentada nesta segdo. A caracterizacdo da sistematica proposta
parte da necessidade de um controle mais integrado entre as agdes de nivel
estratégico da organizacao e as operagoes logisticas de suprimentos. Contudo,
a proposta da sistematica € bastante ampla para ser abordada somente nesta
dissertagdo. Por isso, o foco principal da pesquisa tratara apenas de uma parte
da totalidade da sistematica proposta, precisamente, no que tange a avaliagao
do desempenho logistico na funcdo suprimentos. Assim, para fins didaticos
convencionou-se denominar a sistematica proposta nesta pesquisa como de

SADLOG (Sistematica de Avaliagao de Desempenho Logistico).
3.1 Objetivos

a) Estruturar conceitualmente a SADLOG; e

b) Descrever as fases que compdem a SADLOG.
3.2 Modelo Conceitual

Para finalidade desta pesquisa, entende-se como sistematica, a
representacdo e estruturacao logica de conceitos de. carater cientifico-
académico. Assim, neste topico se apresentara os componentes que fazem
 parte da SADLOG. A Figura 19 mostra o modelo conceitual da sistematica na

sua forma mais ampla.
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3.3 Fases da Sistematica

Seguindo o raciocinio de integracdo da estratégia de uma organizagao a
nivel de processos, a SADLOG compbem-se de quatro fases:
o FASE 0 .- Planejamento Estratégico
o FASE 1 .- Andlise dos Processos Logisticos
o FASE 2 .- Redesenho dos Processos Logisticos

o. FASE 3 .- Gestao dos Processos Logisticos

FASE 0 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esta fase, € composta pela realizagdo do processo de planejamento
~ estratégico da organizagao, com a finalidade de perfilar as agdes a nivel tatico

e operacional.

O aprofundamento desta fase da SADLOG restringiu-se nesta pesquisa
pelas limitagdes apontadas no inicio da pesquisa (ver pag. 22), porém, a sua

estruturagdo prévia, se torna essencial a consisténcia da presente sistematica.

As principais atividades a serem realizadas nesta fase sao:

0.1 Definigao da Visdo de Futuro da Organizagao.- como viséo entende-se
o estado futuro e desejado para uma organizagdo tornando-se uma
imagem viva e abrangente dentro de um horizonte de longo prazo. A
declaragdo da visdo da empresa necessariamente € inspiradora e,
normalmente, se traduz como um sonho potencialmente realizavel.
Esta visdo de futuro da organizagdo, tem como objetivo principal
motivar e direcionar os esforcos de todos os recursos de uma
organizagao. Basicamente a definigdo da visdo de futuro de uma
organizagao expde de forma literal o que ela deseja se tornar, a longo
prazo, € o como (de que forma) conseguira este proposito. Cabe
indicar que a visao de futuro de uma organizagao deve ser definida de

forma compartilhada, entre as pessoas-chaves (estratégicas) das
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diferentes fungoes orgénizacionais. Para isto utiliza-se o processo de
planejamento estratégico, onde, através de dinamicas, workshop,
palestras, etc. a alta diretoria, os diretores e alguns gerentes-chaves,
discutem o rumo da sua organizagdo. Uma vez definida a visdo de
futuro esta devera ser disseminada ao longo de toda a estrutura interna

e externa a organizacao.

Definicao da Missao.- a missdo corporativa define a “razdo de ser” da
empresa, delimita a natureza dos negécios e diz respeito a fungao para
a qual a organizagdo foi criada. A missao corporativa descreve o
objetivo principal da organizagdo, os meios a serem utilizados e as
pessoas (clientes, consumidores, acionistas, sociedade, etc.) para os
quais, estdo direcionados todos os esforgos organizacionais. A
definicdo da missdao deve ser estabelecida dentro do processo de
planejamento estratégico, de forma similar a definicado da visao de

futuro.

0.3Definicao dos Valores.- refere-se ao estabelecimento dos principios

04

morais que uma organizagao internaliza e dissemina para a condugao
harmoniosa entre as agdes, atitudes e comportamentos das pessoas
que desempenham alguma fungdo para a organizagdo. E fazendo
prevalecer estes valores, que os funcionarios, adequarao ou nao seus
comportamentos, levando todas as suas -iniciativas para um mesmo
sentido, evitando “conflitos” de papéis. A criagdo dos valores de uma
organizagéo', a priori, serve para tornar o ambiente de trabalho um lugar
propicio para a satisfagédo pacifica entre as necessidades pessoais dos

funcionarios e os objetivos da empresa.

Diagndstico Estratégico (Analise SWOT).- visa analisar os fatores
internos (pontos fortes e fracos) e os fatores externos (oportunidades e
ameagas) de uma organizagdo, com a finalidade posicionar a

competitividade da empresa frente aos seus concorrentes. A analise
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interna, tem como objetivo principal, identificar a situagdo atual da
empresa, através da consolidagao das diferentes oéticas funcionais da
organizacdo. Nesta analise interna, fatores tais como, finangas, infra-
estrutura, marketing, recursos humanos, produgéo, tecnologia, cultura,
etc., sdo analisados a partir de um ponto de vista competitivo. Pode-se
dizer que os fatores internos, sao “forgas” sobre as quais a empresa
tém controle e pode influenciar no seu resultado, para a aquisigdo de
vantagens competitivas perante os seu concorrentes. Por outro lado, a
analise externa tem como objetivo principal, analisar as “for¢as”
ambientais, sobre as quais a empresa nao exerce controle direto. Estas
variaveis externas podem determinar o sucesso ou fracasso de uma
decisdo estratégica, por isso a importancia de uma andlise
pormenorizada destas variaveis incontrolaveis. Segundo Porter, as
forcas ambientais sdo: concorrentes, fornecedores, clientes, tendéncias

ambientais, produtos substitutos e entrantes potenciais.

0.5 Elaboragédo das Macro-estratégias.- Determina-se as metas basicas de
longo prazo, dos objetivos de uma empresa, da adogao das linhas de
acao e da aplicagéo dos recursos necessarios para alcangar estas
metas. As macro-estratégias se estabelecem a partir da Visdo de
Futuro da Organizacéo e as suas metas (macro-objetivos) devem ser
quantificados para um periodo igual ao estabelecido para a visao de
futuro. Veja a Figura 20.

Figura 20: Definicao das Macroestrategias

VISAQ DE FUTURO DA ORGANIZACAO

VISAO DE FUTURO

¥ X ] il
Macroestrategia Macroestrategia Macroestrategia ||| Macroestrategia n
02 03 04

-Meta 3 “Metat -Meta 1 - Mata 1 -Meta?
META! Mol 2 - Mela 2 ~Meta2 - - Meta 2 | Mot 2

ETAS Mot 3 -Metad -Mala 3 ~Meta 3 « Meta 3
“Metan -Metan -Muan - Mitan - Metan

[Vl
i
MACROESTRATEGIAS | M”"”:,""ega

Fonte: do Autor.
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0.6 Implementagdao do Balanced Scorecard (BSC).- como foi visto no
capitulo 1| o Balanced Scorecard (BSC) se constitui em uma forma
bastante apropriada de controle estratégico integrado ao processo de
negécios da empresa. As perspectivas utilizadas para este proposito
sao: Perspectiva Fihanceira, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de
Processos Internos e Perspectiva de Aprendizado. Com esta
implementacdo sao criados objetivos, metas e indicadores,
desdobrando-os nas quatro perspectivas. Para conseguir este
desdobramento se utilizam rela¢gdes de causa e efeito, entre os objetivos
estratégicos para cada perspectiva, sempre iniciando-se pela

perspectiva financeira. Veja a Figura 21.

Figura 21 — Esquema de causal/efeito no BSC

BALANCED SCORECARD MACROESTRATEGIAS

Objetivo
Estrategico

PERSPECTIVAS

I Macroestrategia 01 l

Objetive Objetivo
Estrategico Estrategico

Financeira [ Macroestrategia 02 l
Objetivo Objetivo
Estrategico Estrategico
Objetivo Objetivo
| trategi
. Estrategico Estrategico l Macroestrategia 03 l
Clientes .
Y Objetivo
Objetivo Objetivo Estrategico °
r Eslr:)al ‘l l jetivo Estrateg | Estrategico [ Macroestrategia 04 I
Processos

. Objetiv Objeti
Aprendizado e | Eswtegioo I

Crescimento
Objetivo
Estrategico

r Macroestrategia n l

Fonte: do Autor.

0.7 Definicdo de Estratégias Funcionais.- sdo agdes definidas e especificas
para cada area funcional da empresa (marketing, produgao, logistica,
etc.). Estas estratégias sdo formuladas a partir das informagbes
resultantes do diagnostico estrategico (analise interna e externa) e da
implementagcado do Balanced Scorecard. As estratégias funcionais de



117

uma empresa visam estabelecer os caminhos com o quais, o nivel
tatico, atingira com sucesso seus objetivos. Para formular a estratégia
logistica, escolhe-se aqueles objetivos estratégicos do BSC (Figura 21),
nos quais as operagoes logisticas podem contribuir diretamente para
seu sucesso, e a partir destes se constréi a estratégia logistica, como
mostra a FigUra 22. Desta forma, apds definida a estratégia logistica,
deverdo ser formulados os objetivos estratégicos e seus respectivos
indicadores e metas de superagao, com o0s quais se acompanhara a

implementacao da estratégia logistica, ao longo do tempo.

Figura 22: Definicao de Estratégia Logistica

Objetivo Estrategico 01 ObjetivoEstrategico 02 ObjetivoEstrategico n
ESTRATEGIA LOGISTICA

Objetivo Objetivo

Estrategico 02 Estrategico 03

Objetivo Objetivo
Estrategico 01 Estrategico n

Indicador 1 indicador 2 Indicador 3 Indicador n

Meta 1 Meta 2 Meta 3 Meta n

Fonte: do Autor.

Cabe indicar que o processo de planejamento estratégico pode adotar
diversas abordagens quanto ao seu pensamento estratégico, o qual resultara
em diversas formas de formular estratégias para a empresa. Decorrente disto
existem diferentes escolas que caracterizam estas abordagens dentro do
processo de planejamento estratégico. Para efeitos didaticos adotou-se, nesta
pesquisa, o modelo tradicional de planejamento estratégico. Porém, requer-se
um aprofundamento maior deste assunto,_' visto que, a estrutura de

planejamento ‘a nivel estratégico devera estar alinhado a estrutura

tatico/operacional da organizagao, quer dizer, a adogdo de uma determinada
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escola (pensamento) de planejamento estratégico, dependerd das .

caracteristicas estruturais (poder, cultura, formalizagao) da empresa.

FASE 1 — ANALISE DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Apé6s formulada a estratégia logistica, os objetivos estratégicos e suas
respectivas metas e indicadores, se faz necessario uma analise dos processos
logisticos existentes, para poder adequa-los as exigéncias de nivel estratégico
que nos levardo a consecucgdo dos objetivos tragados para a fungao logistica
(ver atividade 0.7). Assim, para esta fase podemos citar as seguintes
atividades:

1.1 Definicao da Missdo Logistica.- a partir da formulagdo da estratégia
logistica & necessario definir qual sera a fungdo da Logistica para
cumprir efetivamente a estratégia. Esta missdo, buscard dentro dos
objetivos tragcados o aumento do nivel de servigco oferecido ao cliente a
.um custo adequado. Entende-se que a missao logistica define o
proposito basico de uma organizagao e identifica os parametros sob os
quais a empresa devera operar. Assim, a missao logistica constitui-se
um elemento da missdo corporativa da empresa, citada anteriormente
(veja atividade 0.2). A definigdo da missao logistica por ser de natureza
interfuncional, devera ser formulada em discussdao com as pessoas-
chaves (diretoria e geréncia) da cadeia logistica. Com este propésito
podemos citar as seguintes tarefas:

1.1.1 Formagao de um Comité Executivo.- Reunir os principais lideres
vinculados diretamente .com as operagdes logisticas, das diferentes
areas funcionais da organizagdo. As pessoas deste comité variarao de
acordo com o tipo de estratégia a ser desenvolvida, mas genericamente,
poderiam ser pessoas pertencentes as seguintes areas funcionais:
Marketing, Transporte, PCP, Engenharia, Suprimentos e Fornecedores.
A idéia inicial é que este Comité gerencie a implantagdo da SADLOG em
relacdo aos objetivos definidos no planejamento estratégico. Entre

outras fungdes deste Comité podemos citar: a comunicagao do processo
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de avaliagdo de desempenho logistico, dentro dos principios propostos
pela sistematica, aos gerentes e funcionarios envolvidos neste processo
interfuncional. O Comité também nomeara um Analista de Projeto, o
qual desempenhara uma fung¢do chave dentro do processo de
implementagdo da SADLOG, pois, este servira como interface entre o
nivel estratégico e operacional da empresa. Este analista devera possuir
certas caracteristicas pessoais, para o sucesso do seu desempenho,
tais como: autoridade reconhecida, motivador nato, capacidade de
relacionamento interpessoal, visdo interfuncional e sistémica e
conhecimento organizacional.

1.1.2 Elaboragdo da Missado Logistica.- Uma vez formado o comité e
compreendidas quais sdo as suas fung¢des e obrigagées dentro do
processo, & necessario que, o comité, se reuna para elaboragdo da
missao logistica. A declaragdo da missao logistica contera respostas as
seguintes perguntas:

- Quem sao os clientes da empresa?
- Quais os servigos desempenhados pela logistica?

-~ Onde se localizam os mercados foco da empresa?

- Que tecnologias encontram-se disponiveis para a logistica?

A Figura 23 mostra a férmula basica para a defini¢ao da missao logistica.

Figura 23: Férmula para a definigdo da Missao Logistica

FAZER + O QUE e/ou A QUEM + DE QUE MODO

Fonte: do Autor.

Apéds definida a misséo logistica o comité executivo devera comunica-la
adequadamente nos trés niveis hierarquicos a saber: estratégico, tatico e
operacional. O objetivo é uniformizar e equilibrar as informacgoes

relacionadas a definigdo da missao logistica.
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1.2 Diagnéstico da Supply Chain.- Apés definida e disseminada a Missao
Logistica deve ser realizado um diagnéstico da Supply Chain com o objetivo
de identificar os principais “gargalos” operacionais da atual cadeia que
possam vir ou estejam comprometendo a eficacia e eficiéncia da logistica
quanto aos seus fluxos logisticos: fisico, informacao e financeiro. Para este
propdsito o analista de projeto formara uma equipe de facilitadores com
caracteristicas de “for¢a-tarefa” para a execugcdao deste diagnédstico. Os
integrantes desta equipe deverdao possuir certas caracteristicas e
conhecimentos, tais como:
» Espirito empreendedor

» Visao sistémica e de processos

Conhecimentos de conceitos basicos de Supply Chain

Capacidade de analises de custo

* Foco no cliente e no processo

As principais tarefas a serem realizadas por esta equipe sao:

1.2.1 Mapeamento da cadeia logistica.- utilizando fluxogramas e/ou
padroes de sistemas elabora-se a estrutura dos processos logisticos de
toda a Supply Chain, ressaltando as diferentes relagGes de cliente-
fornecedor, delimitando competéncias e definindo as fronteiras de cada
area gerencial externa e interna. Um ponto importante a ser destacado é
a projecao da cadeia logistica a partir do foco externo, identificando as
saidas do macroprocesso, assim como, dos clientes afetados por estes
resultados. Neste sentido o0 mapeamento da cadeia logistica deve ser

desenhado de fora para dentro, quer dizer, com orientagéo ao cliente.

1.2.2 ldentificagcdo dos Processos Chaves de Competitividade Logistica
(PCCL).- Paralelamente a tarefa anterior, efetuar-se-4 um levantamento
de dados junto aos diretores, gerentes e supervisores das areas
comprometidas com a missdo logistica, com o objetivo de identificar os
processos chaves de competitividade logistica (PCCL) que, na
percepgao deles, influenciam diretamente na consecugao dos objetivos
estratégicos propostos.
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As principais agbes a serem realizadas por esta equipe neste quesito
sao:
o Entrevistas com diretores e gerentes das diversas éareas da

empresa. (ver anexo)

o Aplicagdo de matrizes de correlagao. (ver Tabela 9)

Cabe indicar que a analise para a identificagdo dos PCCL'’s deve ser
realizada sobre dois focos: interno e externo. O foco interno relaciona os
processos logisticos aos objetivos estratégicos enquanto o foco externo
relaciona estes mesmos processos em relagao a importancia atribuida
para os) cliente(s) sejam estes internos e/ou externos a organizagao.
Para este proposito sdo utilizados duas tabelas de correlagéo do tipo

Likert como mostra as Tabelas 9 e 11 respectivamente.

Tabela 9: Matriz Processos Logisticos vs. Objetivos Estratégicos

IDENTIFICAGAO DE PROCESSOS CHAVES DE COMPETITIVIDADE LOGISTICA (PCCL) - Foco Interno

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

GRAU DE RELAGAO

Baixa (1)
Média (2)
Alta (3)
Muito Alta (4)

Objetivo Estrategico 01

Objetivo Estrategico 02

Objetivo Estrategico 03

Objetivo Estrategico n
Media

Processo 01 23

2.0
28

Processo 02

Processo 03

Processo 04 2.0
3.0
25

Processo n 2.8

Processo 05

PROCESSOS LOGISTICOS

Processo 06

wlN|w]|N|w] N W
BIN]alalal=|N
“la|lb|lw]|w]af =
winlajn] =] =] w

Fdnte: do Autor.

Uma vez ponderada a correlagao entre os processos logisticos de
suprimentos e os objetivos estratégicos/clientes, dentre uma escala de 1
a 4 (1=baixa; 2=Média; 3=Alta e 4=Muito Alta), se obtém uma media final
que representa o grau de correlacao entre estas varigveis. Assim, como
forma de validar os resultados, faz-se um teste estatistico através da

Analise da Variancia (ANOVA) para verificar a existéncia de diferengas
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reais ou casuais entre os dados amostrais e por consequéncia entre

suas médias. Para esta analise utiliza-se a Tabela 10 a seguir:

Tabela 10: Tabela ANOVA

Fonte de Variancia Soma de Graus de Variancia do Quadrado Médio Razdo F
Quadrados (SQ) | Liberdade (GL) (sQM)
ENTRE (E) SQE GLE - SQE/ GLE
DENTRE (D) sQD GLD SQD/ GLD | F = SQME/SQMD
Total
Onde:
7 Y
SQE=(2XT )-(X(Tty )
n nt
E
— ?
SQD=3%d

Realizado o teste da Analise da Variancia obtém-se o fator de correlagao

“F” o qual indicara se, dentro de uma Curva Assimétrica Positiva, o

desvio das medias € ou ndo significativo, podendo ou nao ser

consideradas para a uma tomada de decisdo. O teste estatistico foi

forma o manuseio dos dados.

Tabela 11: Matriz Processos Logisticos vs. Clientes

‘realizado com o auxilio de uma planilha de calculo facilitando desta

|DENTIF|CACAO DE PROCESSOS CHAVES DE COMPETITIVIDADE LOGISTICA (PCCL) - Foco Externo
AREAS PRODUTIVAS
- o~ ~ .
GRAU DE IMPORTANCIA 3 ?o 3 ° o
2 o o 2 2
Baixa (1) 5 § § 8 2
Média (2) o o o o
Alta (3)
Muito Alta (4)
« |Processo 01 2 1 3 3 23
Q
2 [Processo 02 4 2 3 3.0
b -
3 {Processo 03 1 4 2 3 25
~d
§ Processo 04 2 4 1 2 . 23
@ Processo 05 1 2 3 2 20
3
& |Processo 06 2 3 2 4 28
Processo n 2 4 1 2 23

Fonte: do Autor.
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Nas matrizes apresentadas os processos que obtiverem uma media alta,
maior ou igual a 2.5, dentro da escalé de 1 a 4, serdo considerados
como PCCL’s. Se houver divergéncias significativas entre as medias das
tabelas, tem que ser feita uma media aritmética simples, para se obter
uma priorizagdo. Cabe indicar que a escolha dos PCCL’'s devem ser
orientada pela anadlise estatistica realizada aos dados, quer dizer, para o
comité executivo selecionar um PCCL’s como prioritario deve analisar o
desvio padrao, variancia, dispersao relativa, etc., das medias obtidas.
Esta analise também devera levar em consideracao o contexto onde
esta inserida a organizagdo e outros fatores nao considerados em uma
analise estatistica, mas que influenciam ou podem influenciar a escolha

dos PCCL’s prioritarios.

1.2.3 Avaliagao do desempenho dos processos de suprimentos.- nesta
etapa é avaliado o desempenho de cada uma das atividades da logistica
de suprimentos, identificadas na atividade 1.2, em fun¢ao das 05 (cinco)
dimensbes propostas pela sistemética.- E conveniente esclarecer que, a
definicdo das dimensdes propostas nesta sistematica, foi baseada a
partir das caracteristicas do negécio da “Téxti Vale de Itajai”
conjuntamente com a teoria disponibilizada a respeito do assunto. Cabe
ressaltar também que a avaliagdo de desempenho destes processos,
sera realizada focando principalmente os PCCL's identificados na etapa
1.2.2. Assim, utilizando uma matriz se faz uma pontuagao dentro de uma
escala de 1 a 4 (1=baixo desempenho; 2=médio desempenho; 3=alto
desempénho e 4=6timo desempenho). Desta pontuacdo, obtém-se dois
tipos de informagbes: primeiro, sao identificados os PCCL’s com
dese_mpenhd insatisfatério (média menor a 3.0) que requerem um
controle imediato pelo gerente e/ou equipe de logistica e segundo, sao
identificados os processos com desempenho satisfatorio (média maior a
3.0) onde deve-se implementar o gerenciamento de processos, a partir
de uma visdao de melhoria continua. Veja a Tabela 12 a seguir. Os
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dados tabulados nesta matriz de avaliagdo de desempenho dos PCCL'’s,
deve seguir a mesma analise estatistica aplicada as tabelas utilizadas
na etapa 1.2.2. '

Tabela 12 — Matriz de avaliagio de desempenho dos PCCL'’s

DESEMPENHO PROCESSOS SUPRIMENTOS
DIMENSOES

(1) Baixo Desempenho
(2) Médio

(3) Alto

{4) Otimo

MEDIA

- TEMPQ

w |QUALIDADE

N {PRODUTIVIDADE
w |CUSTO

= |FLEXIBILIDADE

Processo 01

~N
(-

Processo 02

N
w
&
o~
N

3.0

Processo 03 1 3 3 1 3 2.2

Processo 04 3 4 2 4 3 3.2

Processo 05 1 3 3 2 1.8

NIVEL GERENCIAL
PROCESSOS LOGISTICOS

Processo 06 . 2 3 1] 2 1 1.8

Processo n 1 3 4 2 3 2.6

11 22 19 18 13

Fonte: do Autor.

1.2.4 Benchmarking dos Processos Chaves de Competitividade
Logistica.- Esta tarefa visa comparar, em uma escala de 1 a 4 (1=baixo
desempenho; 2=médio desempenho; 3=alto desempenho e 4=6timo
desempenho), os PCCL’s selecionados anteriormente relacionando-os
ao desempenho dos concorrentes da “Téxtil Vale Itajai”. Neste ponto é
necessario desdobrar os PCCL’s priorizados em atividades e se possivel
até em nivel de tarefas, com a finalidade de facilitar a comparagdo com
seu similar. Uma vez desdobrados estes PCCL'’s atribui-se um grau de 0
(zero) a 1 (um) por parte dos clientes dos processos, em face a
importancia que estas atividades e tarefas se constituem para satisfazer
suas necessidades e, em seguida, atribui-se para cada atividade uma
pontuagado dentro da escala de 1 a 4 para finalmenfe chegar a uma
media ponderada final dos processos (veja Tabela 13). Cabe indicar que
os resultados obtidos através deste procedimento de benchmarking
servirdo com base para a definicdo de metas de desempenho logistico a
nivel gerencial. Um outro beneficio decorrente desta agéo de

benchmarking é que, conjuntamente com as informagdes
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proporcionadas da aplicacdo de ferramentas avangadas de custeio
(Activity Based Cost/Activity Based Management) e da Analise de Valor
Agregado das atividades e tarefas, facilitam a tomada de decis&o para a
escolha das atividades e tarefas a serem redesenhadas dentro de uma
filosofia de reengenharia apoiada na tecnologia de informagéo. Estas
decisbes se dardo em face aos recursos e as capacidades disponiveis
pela organizagao para empreender um processo de reengenharia
logistica. O processo de reengenharia &€ abordado na FASE 2 da
SADLOG. Neste sentido, quatro critérios podem auxiliar a tomada de
decisao, estes sao:

a. A importancia do processo para a execu¢ao da estratégia logistica;

b. As condig¢des reais do processo ;

c. A qualificagdo do processo em termos de agregacao de valor e

d. A extensao administravel do projeto.

Tabela 13: Matriz Benchmarking vs. PCCL’s

BENCHMARKING DOS PROCESSOS CHAVES DE COMPETITIVIDADE LOGISTICA
Baixa (1) .
poriel PCCL 1 PCCL 2 PCCLn
Muito Alta (4) Atvdad Atividade 01 Atividade 02 Atividade n Alividade 01 | Atvidade 02| Atividaden | Atividade01 | Atividade 02 | Atividaden
Trotac] TovisT | Taia2 | Tawian [Tov ! Towan | Tavei| Teviaz | Taeni | Tuwan | Tavia) | Teva?{Tais 1] Tuviaz| Turin1] Twrtsz § vuvie? | Tova? | Tavisi| Twvnz | Tevai] Towa? |
GRAU IMPORTANCIA CLIENTE
{Ponderado)

A

CONCORRENTES
®

[+

Media

Pondstscao

Modia ponderada 0.0 ] 0.0 6.0

Fonte: do Autor.

Finalmente, na presente pesquisa o processo de benchmarking foi
utilizado basicamente para a definicdo de referenciais do desempenho
logistico gerencial, podendo ser desdobrado em metas operacionais a

serem alcangadas pela empresa “Téxtil Vale de Itajai”
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1.2.5 Priorizagdo de Atividades Criticas.- Apdés a definicdo das
prioridades a nivel gerencial, em termbs de processos e de indicadores,
é necessario implementar uma sistematica pratica de priorizacdo de
atividades criticas, as quais requerem uma agdo imediata a nivel
operacional. Desta forma, as atividades e tarefas dos PCCL’s sédo
priorizadas através do método G.U.T, a partir dos fatores gravidade,
urgéncia e tendéncia (ver Tabela 14). O fator gravidade refere-se ao
grau de importancia que a atividade possui perante o processo ao qual
pertence. O fator urgéncia refere-se ao tempo em que a atividade pode
aguardar uma agao corretiva ou uma acao direta de melhoria. O fator
tendéncia diz respeito ao comportamento do desempenho da atividade
em tempo futuro. Cabe indicar que o resultado desta analise, através do
método G.U.T, representa também informacdes Uteis para a tomada de

decisdo na escolha prioritaria dos processos e atividades a serem

redesenhados.
Tabela 14: Matriz de Priorizagao G.U.T
PRIORIZAGAO DE ATIVIDADES CRITICAS
Processos PCCL 01 PCCL 02

Alividade] Atividade 01 Atividade 02 Alividade n Atividade 01 Altvidade 02 Alividade n
Tretas] Tareta t Tareta n v.r-m- Tareta n xmfz1|hm:]mmalvu¢” hmhil Taseta 2 v.mn] Tarotaz | Taretst | Toreta2

MUITO IMPORTANTE | 10

5 5 1 5 10 5

GRAVIDADE

IMPORTANTE 5

POUCO IMPORTANTE } 1

AGORA, IMEDIATO | 10

PODE AGUARDAR | &

10 5 10 1

URGENCIA
o
-

NAO HA PRESSA 1

FPMU'TO RAPIDO| 10

PORA . 10 5 5 1 5 1

TENDENCIA

FICA COMO ESTA

.250 25 50 25 500 5

Fonte: do Autor.

A'aplicagéo da tabela G.U.T a nivel operacional €& aplicada aos
executores das atividades e/ou tarefas a serem analisadas. Assim, esta
tabela adequa-se satisfatoriamente na sua aplicagao pela praticidade,

rapidez e seguranga na tomada de decis6es a nivel operacional.
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1.2.6 Estabelecimento de indicadores operacionais.- Na etapa 1.2.5
foram priorizadas as atividades e tarefas, dos PCCL’s, que requerem
uma agdo imediata em nivel operacional. Assim, com o objetivo de
poder controlar estas atividades criticas, elabora-se um conjunto de

indicadores de desempenho (veja Tabela 15).

Tabela 15: Tabela de indicadores operacionais

DESEMPENHO
INDICADORES

PROCESSOS CHAVES
ATIVIDADES CRITICAS
TEMPO

QUALIDADE
PRODUTIIDADE
CUSTO

FLEXIBILIDADE

Atividade t

PCCLA1 Alividade 2

Alividade n

Atividade 1

SUPRIMENTOS

PCCL 2 Alividade 2

Atividade n

Fonte: do Autor.

Estes indicadores devem orientar as agdes corretivas e constituem-se
em uma prioridade de controle para os niveis de supervisdo e
operagao. E importante que os funcionarios que forem coletar os dados
para o controle destes indicadores, entendam a importancia e o impacto
dos mesmos na busca da competitividade da organizagdo. O
estabelecimento destes indicadores segue o raciocinio dos sistemas
dindmicos, definindo-se desta maneira indicadores de entrada,
processo e saida referentes as atividades criticas identificadas (ver
capitulo I, Figura. 2). O conjunto de indicadores definidos nesta etapa,
servirao de referencia para a Fase 3 “Gestao de Processos” dentro de

um foco de melhoria continua.
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FASE 2 — REDESENHO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Uma vez priorizados e analisados profundamente os processos criticos e,
com suficiente informacao para uma tomada de decisao, o Comité Executivo
e a Equipe de Facilitadores, definira a escolha do(s) processo(s) a ser
redeéenhado(s) e discutira o novo design para o(s) processo(s) em questao.
Assim; as principais agoes a serem realizadas sao:

2.1 Discussao de alternativas para o redesenho.- o objetivo nesta etapa é
estimular a criatividade da equipe formada no sentido de propor projetos de
novos processos, praticos, criativos, tomando como base as informagdes
resultantes do Benchmarking, do Custeio ABC e da Analise de Valor.

2.2 Redesenho do processo.- através da utilizagdo do computador ou de
tecnologias mais simples monta-se graficamente os fluxos do novo
processo, detalhando-se inclusive seus sub-processos e atividades. Neste
detalhamento define-se as fungdes, responsabilidades, recursos, assim por
diante. Cabe indicar que os delineamentos do novo processo deverdo ser
analisados a partir da sua viabilidade em termos de custos, riscos e prazos.
2.3 Andlise do protétipo do processo.- como forma de testar a
operacionalidade do novo processo, realizam-se testes do(s) processo(s) e
atividade(s) analisando as suas influencias com o desempenho logistico
desejado.

2.4 Implementacgao da Gestao de Processos.- Apos realizados os testes que
viabilizem a implementacdo do novo processo, opta-se pela execugédo do
mesmo dentro da rotina de trabalhd. Para isto inicia-se a gestdo de

processos a qual € detalhada na fase seguinte.

FASE 3 - GESTAO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

3.1 Mapeamento de Processo.- Uma vez definido o novo processo, e com a
finalidade de implementar o gerenciamento de processos, adotando a
pratica da melhoria continua, se faz necessario a definicao do novo design

do processo. Assim, para este propdsito foi utilizada uma adaptagédo do
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método proposto por Campos (1994) denominado Gerenciamento de
Rotina. Desta forma podemos definir para esta primeira etapa as seguintes
tarefas:
3.1.1 Reunido com os envolvidos do novo processo.- sensibilizar aos
envolvidos, sobre as mudangas que houveram no processo e a
importancia de se planejar interfuncionalmente o novo processo.
3.1.2 Definicdo da missao do novo processo.- Da mesma forma como
foi definida a missao logistica (ver item 1.1.2) cada processo e atividade
logistica, devera definir sua propria missao de acordo com as suas
fungbes particulares. A definicdo da missdo do novo processo, devera
descrever a atividade fim do processo e estar voltada para o(s) cliente(s)
afetados pelo resultado do processo.
3.1.3 Definicao do Negédcio.- o objetivo desta tarefa é desenhar de
forma compartilhada o negdcio a ser gerenciado. Assim a definigdo do
negocio deve conter: '

- Listagem dos meios colocados sob sua autoridade (pessoas,
equipamentos, etc.) na forma de etapas bem definidas e
representadas graficamente através de fluxogramas.

- Listagem dos principais fornecedores que abastecem os insumos
necessarios. Estes fornecedores poderao ser internos ou externos a
organizagao.

- Insumos s&o todos aquéles itens que abastecem o processo para
serem transformados ou modificados na execugao deste processo.

- Listagem dos produtos (bens efou servigos), vendaveis ou nio.
Produto é o resultado obtido apés a execugao de um determinado
processo.

- Os principais clientes (internos e externos) de cada produto, bem
como as especificagdes dos seus produtos, estabelecidas pelos

- clientes. Os clientes sao todos aqueles que recebem o sdo afetados
pelo produto.

A seguir mostra-se na Figura 24 um esquema-resumo do exposto até agora.
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Figura 24: Defini¢do do negécio

MISSAO

FORNECEDORES INSUMOS PROCESSO / ATIVIDADE PRODUTOS || CLIENTES

Fonte: Adap. Campos 1994, p. 94.

3.2 Estabelecimento dos indicadores de desempenho.- a definicdo dos

indicadores a serem gerenciados tem seus fundamentos no item 1.2.5 onde

foram desdobrados os PCCL’'s e priorizadas aquelas atividades, que
requeriam agdo imediata. A intengdo é definir e controlar indicadores que
possam mensurar o processo, atividade ou tarefa escolhida, de uma forma a
garantir a eficiéncia e eficacia dos mesmos. Desta forma, se definira
indicadores a partir de uma ética de sistemas dinamicos, isto &, indicadores
que megam em seu conjunto as entradas (inputs), o processo e as saidas
(output), nas cinco dimensoées propostas pela sistematica (qualidade, tempo,
produtividade, custo e flexibilidade). Ratifica-se que o estabelecimento
destes indicadores, visa melhoria em curto espago de tempo das fung¢des de
um setor ou processo. Genericamente, existira nesta etapa uma
sobreposi¢ado de indicadores, sendo necessario um entendimento, por parte
dos gerentes de logistica, que a natureza destas duas formas de definigéo
de indicadores, responde a duas maneiras de raciocinar a gestdo, a
reengenharia (mudangas radicais) e o gerenciamento da rotina (melhoria
continua). Finalmente cabe indicar que estes dois estilos de gestao,
aparentemente opostos, devem-se complementar dentro de uma
organizag@o que atua em ambiente de mercado competitivo. Desta forma a
Figura 25 mostra gréﬁcamente o estabelecimento destes indicadores de

melhoria gradual.

Figura 25: Visao dinamica de indicadores

Indicadores de Entrada Indicadores de Processo Indicadores de Resultado
A AL ’ A
o N/ N : N
FORNECEDORES INSUMOS PROCESSO / ATIVIDADE PRODUTOS " CLIENTES

Fonte: do Autor.
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» Indicadores de entrada.- estes indicadores medem as relacdes entre
cliente/fornecedor com o objetivo de garantir a qualidade dos insumos que
estdo sendo recebidos. Quer dizer, deve-se medir a qualidade, tempd,
custo, produtividade e flexibilidade, dos insumos que sao recebidos para um
determinado processo ou atividade.

» Indicadores de processo.- sao indicadores numéricos que sao
estabelecidos sobre os resultados do processo e atividade. Quer dizer sao
indicadores estabelecidos sobre as principais causas de um determinado
indicador de resultado.

» |Indicadores de resuitado.- sdo estabelecidos sobre os efeitos de cada

processo e medem a satisfacdo dos clientes em ralagdo a qualidade

intrinseca dos produtos e servigos.

3.3 Avaliagdo dos indicadores de desempenho.- As medidas de
desempenho interno concentram-se na comparagdo de atividades e
processos com metas e/ou operagdes anteriores. Medidas internas sao
utilizadas freglientemente, pois a geréncia compreende a origem das
informagodes, sendo relativamente facil coleta-las. Esta atividade pode ser
subdividida em tarefas:
3.3.1 Coletar Dados.- Diz respeito ao levantamento das informagoes
que mostre o desempenho de um determinado processo e atividade em
um lapso de tempo pfedeterminado. Visa facilitar a analise posterior dos
dados obtidos.
3.3.2 Definir Meta.- a definigdo das metas se da em fungdo dos
objetivos quantitativos estipulados pela diretoria da area ou no melhor
dos casos, por uma analise comparativa com praticas internas
(similares) a empresa ou fora dela. O benchmarking constitui-se uma
forte ferramenta para a definigéo desfas metas.
3.3.3 Comparar com a Meta.- A¢do direcionada para o controle do
desempenho de um processo e atividade a partir das metas
estabelecidas. Esta comparagao se da em fungdo de um parametro de

desempenho onde normalmente ¢ definido um desvio (tolerancia) dentro
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dos quais o desempenho de um processo ou atividades é considerado
normal. Caso o desempenho ultrapasse este limite € necessario adotar
uma agdo corretiva para garantir que o desempenho volte a ocorrer
dentro dos palrémetros considerados normais.

3.3.4 Acéo corretiva.- caso o desempenho de um determinado processo
e atividade, ndo cumpra com a meta estabelecida, o gerente estara
frente a um problema a ser resolvido. Existem, diversas formas,
métodos, técnicas, ferramentas, para se resolver um problema
identificado. Na area do gerenciamento total da qualidade (TQM)
algumas ferramentas auxiliam para resolugdo de problemas, tais como:
Método da Analise de Falha e/ou a Metodologia de Analise e Solugdo de
Problemas. O escopo da presente pesquisa foge ao tratamento destes

assuntos, que deverdo ser pesquisados por trabalhos futuros.

Para uma melhor visualizagdo dos conceitos expostos até aqui a Figura 26
ilustra esquematicamente o raciocinio do gerenciamento de processos, desde

uma visdo de melhoria continua, proposta pela SADLOG.

Figura 26: Gestao de Processos

v

8o Corretiva

Ac

Analisar

SIM

[ Comparar com a Meta l
' L M
L Medida de Desempenho ]

| Padronizar

FORNECEDORES |» INSUMOS | - (MACRO)PROCESSO [™] PRODUTOS |™] CLIENTES

— ~a IV . /
YT YT YT

indicadores de Entrada Indicadores de Processo Indicadores de Saida

1 l )

i . Avaliaggo das . y
- Necessidades d
*. . Clientes - .7

Fonte: do Autor.
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3.4 Conclusao

Neste capitulo foi estruturada conceitualmente a sistematica proposta a
partir dos conceitos abordados nbs capitulos anteriores. O modelo conceituai
partindo de um ponto de vista teérico mostra-se adequado para os propositos
desta pesquisa. No proximo capitulo, através de uma aplicagdo pratica da

SADLOG, realizar-se-a validagao da mesma.
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4 VALIDAGAO PRATICA
4.1 Objetivos

a) Aplicar a sistematica proposta numa empresa do setor téxtil; e

b) Definir as medidas de desempenho para a fungdo de suprimentos.
4.2 Breve descrigdao da Empresa

A empresa que para efeitos da presente pesquisa convencionou-se utilizar o
nome ficticio de “Téxtil Vale de ltajai’, para assim preservar os dados
apresentados, localiza-se no municipio de Blumenau, estado de Santa

Catarina.

A empresa “Téxtil Vale de ltajai” foi fundada no final do século XIX por uma
familia de imigrantes alemaes que, cansados das turbuléncias politicas da
época na Europa, partiram com destino a América para realizar o sonho de
prosperidade. Atraidos pelas ofertas de terras oferecida pelo seu conterraneo
Otto Hermann Blumenau no Vale de ltajai no sul do Brasil, a familia de
imigrantes estabeleceu-se nesta regido para a partir daquele momento iniciar
uma nova vida. |

Com o passar dbs anos a familia de imigrantes prosperou e criaram uma
pequena industria de tecelagem com maquinas usadas adqu'iridas na Europa.
A matéria-prima, o algodao, foi cultivada inicialmente por colonos da mesma
regiao afirmando uma caracteristica, ate hoje preservada pela empresa, de
verticalizacao da cadeia produtiva. Inicia-se desta forma uma das maiores

industria téxtil nacional no setor de cama, mesa e banho.

‘Na década de 1970 a empresa “Téxtl Vale de Itajai” inicia suas

exportagoes e passam a ser reconhecidas também no mercado externo. Assim,
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a empresa modernizou e ampliou seu parque fabril. Atualmente, a capacidade
instalada da “Téxtil Vale de Itajai” é de aproximadamente 1 milhdao e 800 mil
- metros lineares de tecido por més, ocupando uma area construida de 80 mil
metros quadrados. O quadro de funcionarios compreende mais de dois mil
funcionarios, em sua maioria residentes e nativos da regido onde localiza-se a

fabrica.

Seu maiores faturamentos estao concentrados em 'Séo Paulo, Rio de
Janeiro, Minas Gerais e sul do Brasil. Ja o mercado externo, responde por 60%
da producgdo da industria, proporcionando-lhe o primeiro lugar nas exportagdes
de toalhas de mesa. Os principais paises para os quais os produtos da “Téxtil
Vale de ltajai” chegam sdo Estados Unidos, Australia, Europa Ocidental e
América do Sul. Atualmente a “Téxtil Vale de Itajai” classifica-se entre as 20
principais industrias exportadoras de Santa Catarina com um valor FOB de US$
41.819 mil no anos de 2000.

4.3 Aplicagao da SADLOG
FASE 0 .- Planejamento Estratégico

0.1Visao de Futuro da Organizagao
A empresa “Téxtil Vale de Itajai” definiu como visao de futuro para os proximos
10 anos: ’ ,
“Ser referencia mundial de qualidade e beleza oferecendo produtos
diferenciados através de uma equipe motivada e comprometidos com a

exceléncia de gestdo”

0.2 Missao
A empresa “Téxtil Vale de Itajai” tem como Missao Corporativa:
“Oferecer moda atraente para ambientes e o bem estar das

pessoas”
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0.3 Valores
Dentro do processo de planejamento estratégico a “Téxtil Vale de ltajai” definiu
como valores a serem zelados os seguintes: Etica, Unidade, Inovagédo, Gestdo

de Exceléncia, Meio Ambiente e Integracao Social.

0.4 Diagnéstico Estrategico

A empresa em questdo anualmente realiza a revisao do planejamento

estratégico para o ano subsequente. Na ultima revisdo do planejamento

estratégico foram identificados os seguintes pontos fortes e fracos assim com
as oportunidades e ameagas:

- Pontos Fortes.- capacidade para atender requisitos especificos e
particulares de cada cliente; cultura para atender todas as expectativas do
cliente e maquinas de equipamentos de produgao.

- Pontos Fracos.- gerenciamento inadequado de portfolio, sistemas para
aquisicdo de informagdes e tendéncias de produto e mercado e parceria
para pesquisa e desenvolvimento de produto.

- Oportunidades.- tamanho do mercado, necessidades do cliente ter nossos
produtos para atrair o consumidor (mercado nacional) e potencial para
parceria com fornecedores.

- Ameacas.- comportamento dos pregos dos concorrentes, nivel de
independéncia com fornecedores de poliéster/quimicos e alto know-how da

concorréncia para desenvolver facgao.
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0.5 Macro-estratégias
A partir da visdo de futuro da “Téxtil Vale de Itajai” foram definidas as
seguintes macro-estratégias: Crescimento, Inovagdo, Recursos Humanos,

Réntabilidade e Exceléncia na Gestdo, como mostra a Figuras 27 a seguir:

Figura 27: Definigdo das Macro-estratégias da “Téxtil Vale de Itajai”

Fonte: do Autor.

0.6 Implementag¢ao do Balanced Scorecard
De forma a possuir um controle estratégico das macroestratégias, integrado
ao processo de negécio da empresa, foi utilizada a metodologia do BSC, para o
desdobramento em vetores de desempenho nas suas quatro .perspéctivas,
- como mostra a Figura 28 a seguir:

Figura 28: Balanced Scorecard Estratégico da “Téxtil Vale de Itajai”

BALANCED SCORECARD

PERSPECTIVAS

WACROLBTRATEGIAS

Financeira

Clientes

Processos

Aprendizado e -
Crescimento

Fonte: do Autor.
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Na figura anterior, os retangulos ressaltados em vermelhos, representam os
objetivos estratégicos, nos quais, os processos da logistica de suprimentos,
podem contribuir para a consecucdo destes objetivos. Aséim, estes trés
objetivos (Aumentar Qualidade de Servigo ao Cliente, Otimizar atendimento de
Pedidos e Reduzir Custos Operacionais), serviram como base para a
formulagao da estratégia da Logistica de Suprimentos. |

0.7 Estratégias Funcionais

Para efeito desta pesquisa a SADLOG sera aplicada a partir da estratégia
logistica de suprimentos, foco desta pesquisa. Assim, a estratégia logistica de
suprimentos foi definida com base nos temas estratégicos selecionados no
BSC (ver etapa 0.6) chegando-se a formulagdo da seguinte estratégia logistica
de suprimentos: “Desenvolver Fluxo de Suprimentos” , como mostra a Figura
29 a sequir.

Figura 29: Definigdo da Estratégia Logistica da “Téxtil Vale de Itajai”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
(BSC)

ESTRATEGIA LOGISTICA DESENVOLVER FLUXO DE SUPRIMENTOS
SUPRIMENTOS

Fonte: do Autor.

Apbs a formulagdo da estratégia logistica de suprimentos, foi necessario
estabelecer os objetivos estratégicos, com a finalidade de controlar a
implementacao da estratégia. Veja a Figura 30 a seguir.

Figura 30: Definigdo dos Objetivos Estratégicos da “Téxtil Vale de Itajai”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
DE SUPRIMENTOS

’ JNivel de Redugao do Lead-Time Mediol . . . Grau de Redugdode Custos de  Grau de Confiabilidade do Sistema dq
INDICADORES ) Supiimentas Numero de parcerias efetivas Suprimentos n -
METAS 0.2 % de reducao mensal 2 parcerias anuzis 1.5 % de reducao semestral | 98 % de confiahifidade do SI_|

Fonte: do Autor.
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FASE 1~ ANALISE DOS PROCESSOS LOGISTICOS

1.1 Missao Logistica

O comité executivo (transporte, PCP, suprimentos e fornecedores) que foi
formado para a implementagdo do SADLOG, de forma a atingir os objetivos da
estratégia logistica, definiu como Missao Logistica de Suprimentos para a
empresa “Téxtil Vale do ltéjai” 0 seguinte enunciado:

“Disponibilizar recursos fisicos e de informagdo conforme especificagbes
técnicas, garantindo qualidade e custo, buscando parcerias com

fornecedores”

A missao logistica de suprimentos foi definida em fungdo dos objetivos
estabelecidos no item anterior (ver item 0.7), para delimitar o campo de atuag¢ao
das operagbes logisticas, com vistas a consecugdo destes objetivos
estratégicos. Uma vez formulada a missdo logistica, o comité executivo
responsavel pela sua formulagao, teve como tarefa a disseminagdo desta
através de toda a estrutura interna e externa a organizagao. A responsabilidade
desta agdo ficou centralizada no analista do projeto de implementagao da
SADLOG, que nesta ocasido, foi representado pelo gerente de compras,
obtendo a votagao individual de todos os participantes deste comité. A eleicao
do analista se deu em base as caracteristicas pessoais e tecnicas mais

adequadas para ocupar o cargo.

1.2 Diagnéstico da Supply Chain

Nesta etapa foi realizado o diagnéstico da cadeia logistica com o objetivo de
obter uma visualizagao mais clara do fluxo do processo logistico da empresa
“Téxtil Vale de ltajai” quanto ao fluxo de informagdes e o fluxo fisico. Cabe
indicar que foram visitadas somente aquelas areas que estado diretamente
relacionadas com o fluxo logistico. Assim, foi aplicado um questionario (ver

anexo 1) nas seguintes areas:
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Area Comercial — Estrutura Funcional

Figura 31: Organograma da Diretoria Comercial da “Téxtil Vale de Itajai”
. | Diretor Comercial J

| I

Gerente Vendas Coordenadora de Gerente Vendas
Nacional Marketing Exportagdo

|
Supervisor América
Nacianal L___Norte
N América
Supervisor |
e Asia/
———| Supervisor
————| Supervisor Europa
Supervisor
Regional 04

Fonte: do Autor.

Geréncia Vendas — Nacional
. Dadds Gerais:

- Numero de funcionarios do Setor: 12 pessoas

- Localizagao Funcional: Conforme mostra a Figura 31 o setor de Vendas
Nacional esta destacado a nivel gerencial. O gerente de Vendas deste
setor, tem baixo a sua autoridade e em nivel de supervisdo, um Supervisor
Nacional que coordena uma equipe de 04 Supervisores Regionais. O

Gerente de Vendas Nacional reporta-se diretamente ao Diretor Comercial.

*  Fluxo de Informagdes:

As informacgdes do mercado em relagdo em nivel de demanda séo obtidas
através de 04 Supervisores que coordenam as vendas nacionais por regides.
Para isto, foi dividido o territério nacional em 06 Regides e 02 Escritdrios (Sao
Paulo e Rio de Janeiro). Em todas as regides existe a figura do representante
comercial que ao todo somam 60 espalhados pelo Brasil todo.Quando da
ocorréncia de um pedido de demanda pelos clientes o canal de comunicagao
.com a empresa é intermediado pelo representante ou efetuada diretamente
com os vendedoresv no proprio local onde se localiza a empresa “Téxtil Vale de
Itajai”.
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Quando o consumidor reconhece uma necessidade de demanda emite o
pedido diretamente a empresa, este pedido é recebido e durante o dia incluido
no Sistema de Vendas onde sera preparado e analisada as informagdes
contidas na manha seguinte. Da andlise destas informagdes é formado um lote
de pedido que é transmitido via sistema CICLO (software comercial interno)
ficando disponivel as informagdes para o PCP.

Ressalta-se que a transmisséo e preparagao do pedido demoram em média
01 dia. O tempo de andlise das informagdes contidas no pedido até a inclusao

no sistema de vendas gira em torno de 3 a 4 dias.

*» Previsdo de Vendas

A previsdao de vendas da empresa € realizada com base no histérico das
vendas passadas aplicando-se o indice alfa (fator de crescimento do setor).
Atualmente, o setor realiza estudos para o desenvolvimento de um indicador
que meca o potencial de cada mercado. Este indicador servira de subsidio para
o calculo da previsdo de vendas para cada linha de produtos e seu respectivo

market-share.

* [nterfuncionalidade

O entrevistado evidenciou quatro setores da empresa 0s quais mantém
-vinculo (cliente/fornecedor) com a area de Vendas-Nacional. Estes sao:
Planejamento e Controle da Produgado (PCP), a Confecgao, o Centro de Custos
e Expedicao.

Geréncia de Vendas — Exportagao.

* Dados Gerais:

- Numero de funcionarios do Setor: 10 pessoas

- Localizagdo Funcional: A gerencia de vendas reporta-se diretamente ao
Diretor Comercial que tem baixo a sua responsabilidade 04 (quatro)
regionais que atendem o mercado internacional, estes sdo: 1) América
do Norte; 2) América Latina, 3) Europa Ocidental e 4) Asia/Europa
Oriental. Veja a Figura 31 anterior.
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= Fluxo de Informagdes:

O fluxo de informagdes do mercado internacional é canalizado através dos
seus 10 representantes comerciais, atendendo 12 paises no mundo. A “Téxtil
Vale de ltajai” conta atualmente com 03 escritorios regionais (Argentina,
Alemanha e E.U.A) caracterizados como unidades de negécios. O nimero de
clientes (distribuidores e varejistas) ascende a um numero de 250 clientes
ativos. Foi manifestado que existe uma priorirzag¢éo destes clientes utilizando a
ferramenta da Curva ABC, onde o critério de priorizagdo € o faturamento por
cliente. A solicitagao dos pedidos dos representantes é transmitido para os
escritoérios regionais os quais sao repassados para a empresa no Brasil,
atraves da utilizaggdo do FAX efou via telefone. Estes pedidos s&o
dimensionados por metros quadrados, existindo um volume minimo para ser
caracterizado como pedido. Uma vez recebido o pedido pela area de vendas
exportagéo é efetuado um procedimento de analise de pedidos, onde ¢ inserido
num software de gerenciamento (CICLO) para posterior consulta. A analise do
pedido e a confirmagdo do mesmo, antes de ser encaminhada para o PCP,
levam em torno de 05 dias.

= Previsao de Vendas
As previsdes da demanda sao calculadas pelas vendas realizadas no ano
anterior com uma projegao relacionada diretamente com a incerteza do

mercado. Nao foi evidenciada nenhuma outra técnica de previsao de demanda.

= Interfuncionalidade

O setor de vendas exportagao se relaciona com o0s seguintes setores
funcionais da empresa: PCP, Marketing, confecgao, expedicdo e o centro de
custos,



Area Industrial - Estrutura Funcional

Figura 32: Organograma da Diretoria Industrial da “Téxtil Vale de Itajai”

Diretor Industrial
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Fiagaoo Tecelagem | | Beneficiamento Confecgao Criagao &
Estilo

Desenv. De
Desenhos

Fonte: do Autor.

PCP

Engenharia
e Produto

Garantia da
Qualidade

Planejamento e Controle da Produgao (PCP)

=  Dados Gerais:

- Numero de funcionarios do Setor: 12 pessoas

- Localizagado Funcional: O planejamento e controle da produgéo (PCP)

reporta-se diretamente a diretoria industrial e esta destacado a nivel de

departamento, veja a Figura 32.

= Fluxo de Informagdes

Originadas em Vendas-Nacional.- O fluxo de informagdo provindas do

mercado nacional ingressa no setor do PCP através de um documento

denominado lotes de pedidos. Estes lotes sdo transmitidos pelo setor de

vendas para o PCP por meio eletrénico, utilizando um software integrado entre

as duas areas. O PCP-Administracao recebe as informacg¢des e coordena o

fluxo para o PCP-Tecelagem que analisa e planeja os pedidos em termos de

datas de fabricagdo. Nao existindo nenhuma indefinigéo por parte do cliente em

relagdo as especificagdes do pedido, o fluxo da informagdo segue seu curso

para o PCP Materiais e PCP Beneficiamento, onde o pedido é planejado em

termos de datas de fabricagdo. Neste ponto se faz uma andlise em relagdo a se

os materiais atende as datas de beneficiamento, caso contrario, o PCP-
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Materiais analisa junto ao departamento de compras e o PCP-Beneficiamento
novas datas de entrega de material. Apés realizada esta analise o PCP-
Materiais entrega o pedido para o PCP-Confecg¢ao o qual planeja o pedido para
finalmente o PCP-Administracdo de Pedidos langa os pedidos lotes na planilha
de faturamento. Todo este processo de andlise e planejamento do pedido é
realizado em uma média de 07 dias. Logo apds, a programagao da producgéo é
realizada em um dia tendo como resultados deste processo a definigdo de
datas de entrega dos pedidos para o mercado nacional e de exportagdo, as

ordens de producgio e as necessidades de compras de materiais.

* [nterfuncionalidade

‘O Planejamento e Controle da Produgdo da “Téxtil Vale de ltajai” tém
ralagdes de cliente / fornecedor dentro do seu processo central com as areas
produtivas (fiagdo, tecelagem, materiais, beneficiamento e confecc¢ao), area

comercial (mercado nacional e de exportagéo) e com a geréncia de compras.

Area Financeira - Estrutura Funcional

Figura 33: Organograma da Diretoria Financeira da “Téxtil Vale de ltajai”

Diretor Financeiro

i

Gerente Gerente
Financeiro " Compras

Fonte: do Autor.

Geréncia de Compras

* Dados Gerais:

- Numero de funcionarios do Setor: 10 pessoas

- Localizagdo Funcional: A gerencia de compras reporta-se diretamente

ao diretor financeiro e é composta por 6 compradores. Veja a Figura 33.
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*  Fluxo de Informacgotes

As necessidades de compras (NC) sao émitidas pelo PCP e disponibilizadas
‘no software de gerenciamento MIS,'onde diariamente o setor de compras emite
um relatério de necessidades de compras. A partir deste relatorio é realizada
uma analise das NCs conferindo as informagdes contidas nelas tais como: data
de entrega, quantidade, cédigo e contratipo. Se as informagbes analisadas
estiverem corretas a NC é liberada via sistema, nesta liberacao ja sao alocados
automaticamente os fornecedores (aprovados) com os quais se efetuara a
negociagao de compra dos materiais.

Neste ponto, a area de compras separa as NCs de acordo som os materiais
e/ou servigos solicitados, encaminhando-os logo apds para os compradores
respectivos. Os compradores uma vez recebidos as NCs realizam as cotagoes
de precos iniciando o processo de negociagdo, que dura em média de 01 a 03
dias no que se refere aos produtos quimicos. No caso das compras de
produtos quimicos o comprador recebe a NC com cédigo de material, onde
consulta a lista de contratipos. Realizada a cotagao se o comprador optar pelo
contratipo a NC é devolvida para o setor emitente providenciar a NC do
contratipo.

Cabe indicar que os a negociagdo é realizada com os fornecedores que
tenham o status de ativos, caso haja a necessidade de aquisicdo de materiais
elou servigos de fornecedores inativos (aqueles que apfesentam problemas
comerciais, de qualidade e/ou que nao tenham fornecido no Gltimo ano) neste
caso, estes deverao passar pelo processo de selecdo de um novo fornecedor.

Reallizada a cotacdo de pregos o comprador registra os pregos no sistema
MIS podendo gerar uma listagem de todos os pregos dos fornecedores obtidos
para definicdo do melhor prego. O comprador definindo melhor prego inclui o
cédigo do fornecedor vencedor da cotagdao, em seguida inclui o nimero da
cotagdo ou o numero da NC. A partir deste momento, o sistema gera
automaticamente o nimero da ordem de compra (OC). O comprador realiza a
andlise critica da OC em relacdo a NC, dando um visto e liberando no sistema
que esta protegido por senha, passando a ser liberada para recebimento e

pagamento. O gerente de compras efetua a assinatura da OC conjunté?nente
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com um dos diretores ou assessores da Diretoria e procuradores. Apds este
procedimento as OCs sdo encaminhadas para o fornecedor via fax/correio
levando em torno de 01 a 02 dias para chegar ao mesmo.

A aplicagao da pesquisa tomard como base o suprimento dos produtos
quimicos que representa um valor de compras de aproximadamente 2 (dois)

milhdes de reais por més.

* Interfuncionalidade
A geréncia de compras tem relacées de cliente / fornecedor com as
seguintes areas a saber: almoxarifados, PCP, usuarios de materiais e usuarios

de servigos.

Area Administrativa - Estrutura Funcional

Figura 34 ~ Organograma da Diretoria Administrativa da “Téxtil Vale de Itajai”

Diretor Administrativo
ASSEssona

Departamento Departamento
-Contabilidade de Custos

Central de
Recebimento

Fonte: do Autor.

Central de Recebimento

Dados Gerais:

]

Numero de funcionarios do Setor: 04 pessoas

Localizagdo Funcional: A central de recebimento reporta-se ao
departamento de contabilidade e esta destacado a nivel de setor.

Fluxo de Informagdes
A central de recebimento visualiza a OC pelo sistema MIS/CDPI a partir
desta gerencia todos os processos internos inerentes a central de recebimento.

O objetivo principal desta area € o gerenciamento do fluxo de recebimento
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fisico e fiscal da “Téxtil Vale de ltajai”. Assim os principais processos da
mencionada area sao:

- Receber e conferir notas fiscais

- Gerar e informar controles fiscais

- Movimentar estoques de materiais comprados

- Pesagem de coletas e entregas de fios e quimicos

Quando os fornecedores registram a entrada na “Téxtil Vale de Itajai” para
entrega dos materiais solicitados pelo setor de compras, a central de
recebimento confere a nota fiscal com a ordem de compra na tela do sistema
MIS/CDPI. A OC é verificada observando os itens que constam na nota fiscal, a
quantidade e o valor unitario. Ao terminar de conferir a OC se imprime a CDPl e
¢ encaminhado o fornecedor ao local de entrega, para efetuar o
descarregamento dos materiais nos almoxarifados. Quando o fornecedor
retorna do setor solicitante, a central de recebimento verifica se a CDPI foi
assinada corretamente e libera o fornecedor. Os procedimentos subsequentes
sdo relacionados a digitagdo da nota fiscal, liberagao da nota fiscal e a sua
efetivacdo. No caso dos materiais quimicos e por se tratar de um processo de
importagao (de alguns itens) quando e encaminhado o fornecedor para
descarga a central de recebimento retém a nota fiscal e outros documentos
anexos. Apos a retirada do fornecedor € retirada uma via da nota fiscal e esta €
anexada ao CDPI assinado pelo setor que recebeu a mercadoria. O restante da
documentacdo é encaminhado para o setor de compras para que se efetue o
calculo do relatério de importacdo. Apds este procedimento efetuado pelo setor
de compras, a documentacao retorna para a central de recebimentos onde é
feita a conferéncia entre a Declaragao de Importagao e a nota fiscal. Apds este

_procedimento e estando tudo conforme é lancado no sistema MIS. Toda
documentagao apés Iangamento no MIS, é encaminhada para o setor de
contabilidade. |
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Area Industrial

Almoxarifado Quimicos

» Dados Gerais:

- Numero de funcionarios do Setor.- 01 Supervisor; 02 Auxiliares e 02
Almoxarifes

- Localizagao Funcional: O almoxarifado dos materiais quimicos reporta-se,
principalmente, ao setor de beneficiamento e tecelagem.

* Fluxo de Informagodes |

Como foi mencionado no inicio deste capitulo como forma de restringir o
objeto de estudo a pesquisa focalizara o suprimento de uma determinada linha
de insumos, que sao os produtos quimicos utilizados nos processos produtivos
de tecelagem e beneficiamento especificamente. As atividades realizadas pela
fungao do almoxarifado dos insumos quimicos sao:

- Recebimento dos insumos

- Conferéncia

- Descarregamento

- Armazenagem

- Transporte

O processo de recebimento, conferéncia, descarregamento e armazenagem
tem uma duracao de 12 a 24 horas. Uma vez recebida a requisicado de material
pelas areas de tecelagem e beneficiamento, o suprimento na linha de produgao
é efetivado em média de 4 horas. A movimentacdo das mercadorias desde o
descarregamento pelos fornecedores até o suprimento na linha é realizada com

duas empilhadeiras uma elétrica e outra a gas.

A requisicdo de material € emitida pelas areas aproximadamente 02 vezes
por dia nos trés turnos de produgéo. Esta requisicio de material é o documento
que serve para alimentar o sistema MIS quanto das operagdes de transferéncia

as areas solicitantes. Constatou-se na visita a area, que o levantamento do
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nivel de estoque & pouco confiavel antes do Ultimo dia de cada més, dia no
qual sdo inventariados fisicamente os materiais em estoque e sua respectiva

atualizacao no sistema.

1.2.1Mapeamento da cadeia Logistica.- Uma vez realizada as visitas nas
areas, o analista do projeto conjuntamente com sua equipe de facilitadores
elaborou um diagrama do fluxo de informagdes e do fluxo fisico, para uma
maior visualizagao das relagdes cliente/fornecedor entre as diferentes areas
funcionais da empresa. O objetivo deste “mapa” é a identificagdo de certas

dificuldades e possiveis inconsisténcias na gestao dos fluxos (ver anexo 2).

1.2.2 Identificagdo dos Processos Chaves de Competitividade Logistica
(PCCL).- foi realizado junto com os 04 diretores (industrial, administrativo,
financeiro e Comercial) e alguns gerentes destas diretorias tais como,
vendas, marketing, pcp, compras, produgdo, financeiro e custos; a
identificacdo dos PCCLs que tem maior impacto nos objetivos estratégicos
de suprimentos, definidos na etapa 0.7 anterior. Desta forma, cada pessoa
pontuo de 1 a 4 (1 = baixa; 2 = media; 3 = alta; 4 = muito alta), de acordo
com a relagdo de cada processo de suprimento para com os objetivos
estratégicos, anteriormente mencionados. Cabe indicar que esta analise
realizada em relagdo aos objetivos estratégicos é considerada como uma
analise de foco interno, sendo necessario, uma analise com foco externo, ou
seja, relacionando os mesmos PCCLs as necessidades do(s) cliente(s),
neste caso as areas produtivas. Para uma melhor visualizagdo veja as

Tabelas 16 e 17 a seguir.



Tabela 16 : Matriz Processos Logisticos vs. Objetivos Estratégicos
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IDENTIFICAGAO DE PROCESSOS CHAVES DE COMPETITIVIDADE LOGISTICA (PCCL) - Foco Interno

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
v
3 & 0 &
© ° 3 °§ °
E 2 3 o
E 2a 2 BE s £ g 2 3
%8 35 2L g s = 3 S 5 ® 5 B
L= 28 3c B3 17 ° ° ° o s ] ]
GRAU DE RELAGAO S5 52 il 39 21 2 s @ e H 5 «
—S € a3 o € € ] ° -] -] ] 3 o
i -3 = D o= o5 E 2 1] ® 2 T <
- >
Baixa (1) 85 g g °a = 0 5 = 3 3 H s 2 5
Média (2) o3 505 "3 58 » It < 2 H 3
Alta (3) 3 g™ 2 £e @ 7 ° 8 8
Muito Alta (4) 3 2 o SE
< 4] L
[v4 o c
g |Trensporte 3 1 3 1 80 | 20 | 160 1951 133 | 400 | o
e
2 IManutencsio de Estoques 3 1 4 3 110 28 | 303 126 | 158 | 475 | (e
=
x IProcessamento de Pedidos 3 ! s 4 "ol 28 303 126 158 475 0.46
2D
141.8
§ Compras 3 4 3 1 10| 28 | 303 126 | 158 | 475 | o o
v
2 |Recebimento 1 1 1 1 40 10 | 40 000 [ 000 | 000 | (o0
8 |pcp 2 1 3 4 | 100] 25| 250 120 | 167 | 500 | o5
a -
Armazenagem 3 1 3 1 80 | 20 | 160 115 | 133 | 4.00 058 |
TOTAL| 63.0 151.75 130 | 27.25
ANALISE DA VARIANCA (ANOVA) .
Soma de Grau de | Quadrado F (QME /
FONTE DE VARIACAO Quadrados |[liberdade (ny Medio QmD)
(SQ) 1) (QM)
Entre (E) 10.00 6 1.67 128
Dentre (D) 27.25 21 1.30
Total 37.25 27

Fonte: do Autor.

'Realizada a pontuagado foi feita uma analise estatistica para validar os dados

obtidos. Assim, aplicou-se a Analise da Variancia onde se obteve um fator “F”

de correlagao igual a 1.28 o qual indica que os dados tratados na tabela nao

apresenta um desvio significativo para serem desconsiderados. Como passo

seguinte escolheu-se 0s processos que obtiveram uma pontuagao alta (maior

ou igual a 2.5) sempre analisando os desvio padrdo, variancia e a dispersao

relativa, de cada processo para evitar a escolha arbitraria. O mesmo

procedimento foi realizado quando os mesmos processos de suprimentos

foram relacionados a importancia atribuida pelos clientes, como mostra a

Figura 17 a seguir.
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Tabela 17: Matriz Processos Logisticos vs. Clientes

IDENTIFICAGAQ DE PROCESSOS CHAVES DE COMPETITIVIDADE LOGISTICA (PCCL) - Foco Interno

CLIENTES INTERNOS
(o] ° ©
= >
: (e} o o o ° 2
o 3 & 2 le tlElS8ls] 853
GRAU DE RELAGAO g (39 2 8 !’; g 5 3 s § g @
O © 3 -
Baixa (1) Z n 2 L £ I I - A I O
Média (2) e} ] o » = = 3 2 2
[ -4 o ] » a 4 &
Alta (3) & s | 2
Muito Alta (4) o
g frransponte 3 1 3 1 8.0 20 | 160 115 | 133| 400 | o
e
E Manutencao de Estoques 4 1 4 2 1.0 | 28 | 303 150 [ 225 675 | oo
Z lprocessamento de Pedidos 3 3 3 1 100 | 25 | 250 100 | 100 300 [ ;0
2
? 1329
@ [compras 4 2 3 1 100 | 25 | 250 129 | 167 500 |
(23
2 IRecebimento 1 1 1 1 40 10 | 490 000 | 000 000 | 400
QO
g pCP 2 1 4 4 10 | 28 | 303 150 | 225| 675 | (oo
Armazenagem 3 1 2 1 70 18 | 123 096 | 092 275 | |
TOTAL| 61.0 142.75 1.35 | 28.25

ANALISE DA VARIANCA (ANOVA)

Soma de Grau de
FONTE DE VARIACAO Quadrados |liberdade (n-| ,QUadrado | F(QME
Medio (QM)| amD)
(sQ) 1)
Entre (E) 9.86 6 1.64 1.22
Dentre (D) 28.25 21 1.35
Total |  38.11 27

Fonte: do Autor.

A Tabela 17 teve como fator “F” igual_ a 1.22 o que representa que os dados
tratados na tabela nao apresentam diferengas significativas que possa

comprometer a tomada de deciséao.

Como pode-se apreciar»na coluna das medias das tabelas acima, tanto o
foco interno (Tabela 16) como o externo (Tabela 17), coincidem em relacao aos
PCCL's, mas, em relagdo ao grau de relagdao e importdncia ambas tabelas
diferem na pontuacdo das médias, diferenciando-se desta forma a sua
priorizagao. Assim, ambos enfoques consideram como PCCL’'s os seguintes
processos de suprimentos: compras, processamento de pedidos, PCP e
manuteng¢do de estoques. Por outro lado, na priorizagao destes PCCL’s houve

uma diferenga, como mostra a Tabela 18 a seguir. O primeiro e o segundo



153

Tabela 18: PCCL’s: foco interno vs. foco externo

OBJETIVOS ESTRATEGICOS _ NECESSIDADES DO CLIENTE
) < < .
FOCO INTERNO @ @ FOCO EXTERNO
! Compras 2.8™ 2.5 {PCP
2 Processamento de Pedidos 2.8 2.75 [Manutencdo de Estoques
3 {pcep 2.5 2.5 JCompras
4 Manutencio de Estoques 2.8 2.5 |Processamento de Pedidos

Fonte: do Autor.

PCCL’s, quando relacionados aos objetivos estratégicos (foco interno), foram:
Compras e Processamento de Pedidos, respectivamente. Porém, estes dois
PCCL’s aparecem em terceira e quarta posigdo, quando relacionados as
necessidades dos clientes (foco externo). Desta forma optou-se por efetuar
uma media aritmética simples entre ambas pontuagdes de cada PCCL'’s, com o
objetivo de padronizar os diferentes resultados, como mostra a Tabela 18.
Desta media podemos observar que os 04 '(quatro) PCCL'’s escolhidos, em
ambos focos, na media, obtiveram uma pontuac¢ao similar o que faz deduzir
que, para este caso, nao existiria uma diferenga de prioridade significativa entre
um u outro PCCL'’s. _
Tabela 19: PCCL'’s: Media foco interno/foco externo

FOCO INTERNO / EXTERNO

MEDIA

1 @
Compras 2.63
2
Processamento de Pedidos 2.63 @
3
PCP 2.50
4 )
Manutencao de Estoques . 2.75

Fonte: do Autor.
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De forma geral, os processos de suprimentos que obtiveram uma pontuacao
igual ou acima de 2.5 pontos na média foram considerados como Processos
Chaves de Compétitividade Logistica (PCCL) pelo seu maior grau de relagao
com os objetivos estratégicos e com as necessidades dos clientes (areas
produtivas). Assim, foram definidos como PCCL’s 04 (quatro) processos de
suprimentos: Processamento de Pedidos, Compras, Manutengao de Estoques
e PCP. Como foi mencionado anteriormente, qualquer baixo desempenho nas
atividades destes processos, requer um acompanhamento especial, pelo
gerente de logistica e pela sua equipe, sendo necessaria uma acao imediata
através da aplicagao de ferramentas mais adequadas (hard/soft).

- Compras.- a fungdo de compras apresentou uma forte relagdo com o
objetivo de desenvolvimento de parcerias com fornecedores, fato que
atualmente na empresa “Téxtil Vale de ltajai”, encontra-se bem estruturado
e com plano de acao em andamento. Pelo manifestado nas entrevistas, o
desenvolvimento de fornecedores na empresa, se da com enfoque em
ganhos de qualidade das matérias-primas, assim também como, em ganhos
no custos. Por outro lado, com o desenvolvimento de fornecedores da
empresa “Téxtil Vale de Itajai” pode trazer ganhos em redug¢ado do tempo de
lead-time pois se entende que um fornecedor desenvolvido compromete-se
fortemente com os compromissos assumidos, em relagdo ao tempo de
entrega das matérias-primas.

- Processamento de Pedidos.- este processo na empresa “Téxtil Vale de

Itajai” teve uma alta pontuagao, pela sua alta relagao com os objetivos

estratégicos de suprimentos, pois este processo contribui diretamente para

a redugdo do Jead-time de suprimentos desde que criados vinculos de

integracdao de informagdes internos e externos a empresa, resultando em

otimizagao do processo e sua conseqiiente redugao de custos. Atualmente

a empresa mantétm um sistema de informagdes interno, para o

gerenciamento de pedidos, mas foi detectado uma baixa confiabilidade dos

dados e certa lentidao no processamento das informagdes. O vinculo das

informacdes com os fornecedores, é realizado através de métodos
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tradicionais, nao se vdetectando nenhum indicio de sistema integrado de
informagao com os fornecedores.

- Planejamento e Controle da Produgao.- teve maior relagdo com a
melhoria do sistema de informagdes de suprimentos pois nesta funcao
reside uma grande oportunidade de melhoria neste sentido. Constatou-se
uma aceitavel integragdo funcional de informagbes no setor, mas
evidenciou-se certas falhas em relagdo a acuracidade das informacoes dos
niveis de estoques, do armazém até o local de consumo, das diferentes
- matérias primas. Deste fato decorre a oportunidade de redugéo de custos
de suprimentos, uma vez que com informagdes mais verazes, o
planejamento da produgdo podera ser otimizado, no sentido de solicitar
compras de matérias-primas mais exatas e evitar o acumulo de estoques.
Por outro lado, o fato de se dispor de informagbes mais exatas e com uma
disponibilidade e rapidez maior, traduz-se em importantes redugdes do lead-
time de suprimentos.

- Manutengao de Estoques.- este PCCL obteve a pontuagéo mais baixa a
partir do foco interno, porem se analisadas a pontuagoes parciais podemos
notar que este processo tem alta relagdo com os objetivos estratégicos de
redugdo de lead-time e redugao dos custos operacionais. Por outro lado,
para as areas produtivas o processo de manutencao de estoques foi
considerado o segundo na ordem de pontuagao, sendo considerado de alta
importancia para a Fiagdo e Confecgdo, especificamente. Este fato foi
devido a que as matérias-primas recebidas por estas areas produtivas sao
consideradas criticas, ora em fase a essencialidade desta, ora pela

complexidade em relagao a tempo e qualidade do suprimento.

Finalmente, para efeitos desta pesquisa optou-se por continuar
trabalhando, dentro da sistematica, com os dois primeiros PCCL’s (Compras
e Processamento de Pedidos), pelas restrigbes anteriormente citadas. Mas
isto ndo exclui o fato de que os demais PCCL’s identificados sejam
prioridade para o controle.
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1.2.3 Avaliagdo do desempenho dos processos de suprimentos.- uma vez
identificados os PCCL’s se fez uma avaliagdo de desempenho de todos os
processos de suprimentos, dando uma maior aténgéo aos PCCL’s
identificados no item 1.2.2. Como pode-se apreciar na Tabela 20 foram
consideradas como dimensbes de urgente agao gerencial, os quadrantes
com pontuagdo 1 ou 2 ressaltados em vermelho e que pertencem a um
PCCL. Assim, para o Processamento de Pedidos, identificou-se um baixo
desempenho nas seguintes dimensdes: tempo, qualidade e flexibilidade; e
para o Compras o baixo desempenho foi em: produtividade. Também, foram
identificados outros baixos desempenho nos restantes dos processos, que
por estes ndo serem caracterizados como processos-chaves poderiam
esperar uma agao corretiva posterior. Estes processos estao representados

na Tabela 20 como os quadrantes ressaltados na cor amarela.

Tabela 20: Matriz de avaliagdo de desempenho dos PCCL’s

DESEMPENHO PROCESSOS SUPRIMENTOS
DIMENSOES
c € (] 3
(1) Baixo Desempenho — -~ -~ 8 g %
(2) Médio o wl B ° S 3 is s|sle
< o = e e 4 o € 3
(3) Alto w a < ° ® o -] 2 a e
_ 9| 2 gl E| = s | 5|25
(4) Otimo ° 5 g ° a2 3 & a 2 > H S
s 218183 I - gle
g 13|83l z
_y | |Transporte 2 #4834 4 140 28] 302 0.58 1.70| 6.80} 0.21
g E Manutengao de Estoques(*) | 4 3 | 4 j29] 4 | 170 34 | 578 1.15]0.80| 3.20| 0.34
llZJ Z |Proc. de Pedidos (*) 3| 4 120| 24 | 288 1.00| 1.30] 5.20 0.42
['N
5 ? |Compras(*) 3 3 3| 3]140)} 28 | 39.2 |333.3| 0.58|0.20] 0.80 | 0.2
A :
8 §Recebimento 3 41 4} 3] 41180] 36| 648 0.58 | 0.30) 1.20] 0.16
i |w o
> 18fpPcP ) 3 4| 3] 41160} 321512 0.58 | 0.70] 2.80] 0.18
- | e
Zle Armazenagem 4 4] 4 3 |170]| 34 | 578 1.00] 0.80| 3.20] 0.29
30 | 261 34]30] 34]108.0 338.80 0.83]23.20
ANALISE DA VARIANCA (ANOVA)
Soma de Graude -
FONTE DE VARIACAO Quadrados | liberdade I\fe‘gg’(‘;‘:‘:&) F((]?Ange)/
(sQ) (n-1) |
Entre (E) 5.54 6 0.92 111
Dentre (D) 23.20 28 0.83
Total 28.74

Fonte: do Autor.
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Porém, desta tabela podem ser tomadas diferentes decisbes para a agao a
partir das caracteristicas particulares de cada um dos sete processos de
suprimentos, em termos de oportunidades potenciais de melhoria, recursos
disponiveis, complexidade da mudanga, etc. Assim, foram definidos
indicadores gerenciais de logistica de suprimentos correspondentes para cada
quadrante em vermelho (ver Tabela 21). Estes indicadores gerencias serao
prioritarios para o gerente de logistica ate conseguir que estes obtenham um
desempenho competitivo.

Tabela 21: Tabela de indicadores gerenciais de desempenho

INDICADORE

n

ERENCIAIS

—

QUALIDADE
PRODUTIVIDADE
FLEXIBILIDADE

CUSTO

. TEMPO

. Tempo Médio do Ciclo dd " Indice de Pedidos Grau de Redugio de Nomero de pedidos n3o
lPr oc. de Pedidos Pedido % Pedidos Perfeilos Emitidos/Requeridos Custos de Pedidos atendidos

PCCL

-]
[~ \
- PR Grau de Reducio de T fo de atendimento de
FCompras Tempo Médio de Compras] IndicE™de Compras F Indice de F Custos de Compras OC em atr

VA

Tempo médio de \” \ Grau Redugo de Cust Numero de solictagdes nio
Armazenagem Armazenagem indice de Enlregas no prazof | Indice Te-glizicao Figica (] e nmazenagem alendidas
N

N

lEsles Indicadores de desempenho dos PCCLs foram 1
considerados como de baixo ou médio desempenho.

Fonte: do Autor.

Ainda, o gerente de logistica a partir destes quatro indicadores tem como
missdo a implementacado de agdes corretivas necessarias para a otimizagao

do desempenho dos processos chaves de competitividade logistica.

1.2.4 Benchmarking dos Processos Chaves de Competitividade Logistica.-
definidos os PCCL'’s (processafnento de pedidos e compras) a serem
- analisados, desdobrou-se estes processos em atividades e tarefas. Apds
realizado estes desdobramento o analista de projeto reuniu os clientes da
logistica de suprimentos (&reas produtivas) a nivel gerencial e operacional,

para analisarem conjuntamente a importancia que cada atividade e/ou tarefa
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que esta desempenha para a sua area produtiva. Por outro lado, o analista
do projeto elaborou um plano de agdo a ser implementado pela sua equipe
de facilitadores, com o objetivo de levantar informagbes/dados, sobre as
atividades e tarefas (desdobradas) relacionando-as com o desempenho dos
seus concorrentes. O plano de agao previa visitas aos concorrentes,
levantamento de informagbes com os seus fornecedores, compra de
informacgdes, contato com entidades de classe, etc. Feito isto, avaliou-se o

desempenho dos concorrentes como mostra a Tabela 21.

Tabela 22: Matriz benchmarking vs. PCCL'S

BENCHMARKING DOS PROCESSOS CHAVES DE COMPETITIVIDADE LOGISTICA

Processos Proc. de Pedidos Compras
Atividade! Transmisséo Processamento Preenchimento Desenv. Fomece Negociagso Comprar
Tretas] Rocevimento | Anatss | Transmissao | Anaiise | Planejamento | o ‘Avafincho Andfise | Selegdo

GRAU IMPORTANCIA CLIENTE 0.1 0.6 0.3 0.6 0.3 0.1

A 3 3 2 4 3 3
7]
w
=
z
w
&

s B 4 3 3 4 3 3
Q
z
(=]
3]

< 2 4 2 3 3 4

Media| 3 3.3 2.3 3.7 3 33

0.3 2.0 07 22 0.9 0.3

' 3.0 : 34

Fonte: do Autor.

Cabe ressaltar que esta etapa 1.2.4 foi realizada em base a uma simulagao

pela falta de recursos financeiros e de tempo, para a sua real implementacao.

1.2.5 Priorizagao de Atividades Criticas.- definidos os indicadores-chave a
nivel gerencial o analista de projeto conjuntamente com a equipe de
facilitadores promove um trabalho a nivel operacional, visitando as areas
envolvidas nos dois PCCL’s selecionados. A priorizag&o foi focalizada nas
atividades dos PPCL’'s. A figura a seguir mostra o resultado desta

priorizagao.



Tabela 23: Matriz de Priorizagao G.U.T

PRIORIZACAO DE ATIVIDADES CRITICAS

159

Processos| Proc. de Pedidos Compras
Atividade] Transmissao Processamento Preenchimento Desenv. Fornece Negociagao Comprar
Trefas | Anasise Anéfise | TProg g3 Aqusuo|snodaqunlﬁm_amd Envega ] Pescuisa Avaliagso Andiise | Selecao
‘é‘ MUITO IMPORTANTE | 10
g 10 10 5 5 1 10
3 IMPORTANTE 5
o
POUCO IMPORTANTE | 1
<| AGORA IMEDIATO |10
(=]
& 5 10 10 5 5 5
@] PODE AGUARDAR |5
=]
NAOHAPRESSA | 1
& | prorA MUITO RAPIDO | 10
Z
‘é’ PIORA s 1 5 10 5 1 10
©
FICACOMOESTA | 1 AN N N\
50 {_500 ) {_500] 125 5 \ 500 /

Fonte: do Autor.

Estas atividades foram consideradas criticas dent
processos que obtiveram uma alta pontuacao. Se
requer agao imediata sobre eles.

ro dos

)

O resultado da priorizagdo mostrou que do PCCL Processamento de

Pedidos as atividades que requerem agado imediata a nivel operacional sdo:

Processamento e Preenchimento. Enquanto do PCCL Compras a atividade que

requer agao corretiva imediata € o Compras.

1.2.6

Estabelecimento de indicadores operacionais.- os indicadores

propostos para o controle das atividades criticas identificadas no item 1.2.5

foram tratados e estruturados da mesma forma como aos indicadores

gerenciais. Assim, elaborou-se uma tabela de indicadores operacionais

como mostra a Tabela 24.
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Tabela 24: Indicadores operacionais de desempenho

* INDICADORES
2 <
> Q
< i
5 x w
1] o [»)
8 %) w <
17} u - a o
=] < =
[72] b4 g =
w o [o] = 2 (o]
15 = o - Q o
Q = = < Q 173
74 = w 2 o =
Q. <€ = [«} [Y (3]
» Tempo de recebimento do pedido Indice de pedidos recebldos sem erros Indice de Pedidos programados/analisados Custo de recebiments do pedido
.g Processamento § § § i .
= Tempo medio de andliss dos pedidos Indice de pedidos anafisados cometamente Indice de pedidos programadostoras utifizadas Custo de analise dos pedidos
©
» &_) Tempo de planej.fprogram. dos pedidos indice de consistdncia dos pedidos Custo de plansjamento do pedido
[}
e ° Ter médio de Aquisicho de Pedidos % de pedidos emitidos conretamente Indice da MP entregues / MP adquridas Custo de aquisicac de MP.
Zlo
'E' e Preenchimento Tempo médio de fiberagho do pedido % de Rens preparados cotretamente Indice votume de compras / horas utfizedas Cuslo de transports fomecedorfiabrica
= 1o
14
% Tempo médio de Entrega % de itens entregues sem defeitos Custo de movimentacao armazem/linha
@ [}
E Tempo de preparacao de OC Numero NC recebidas corretamente tndice OC liberadas / NC recebidas Custo de preparacao de OC
2 Compras :
g Tempo de encaminhamento OC % OC entregues no prazo acs Fomeced, Indice OC recebidas (fomec) / OC emitidas Custo de emissao de OC
[&]
Tempo de atendimento OC % OC entregues no prazo 20 Recebimento

[

Para cada atividade critica identificada precisa-se criar
indicadores (processo, resultado) para um controle mais

detalhado, dentro das cinco dimensoGes propostas.

Fonte: do Autor.

FASE 2 .- REDESENHO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Nesta fase o que se objetiva é a melhoria de processos visando mudangas
radicais que proporcionem vantagem competitiva a curto prazo, a partir dos
PCCL’s identificados anteriormente. Neste sentido, pela importéncia desta
visdo e pela complexidade do assunto, esta etapa da SADLOG nao foi
aplicada. A ndo realizagdo desta Fase n&o prejudica a validagdo da
SADLOG quanto a sua aplicabilidade, por esta se tratar de um foco
alternativo ao gerenciamento dos PCCL'’s. |

FASE 3 .- GESTAO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

3.1 Mapeamento de Processo.- Como forma de delimitar o escopo da
aplicagdo pratica do SADLOG foi definido, como processo a ser
exemplificado nesta fase, o processo de Compras da “Téxtil Vale de Itajai”
especificamente a atividade da Compra propriamente dita, tomando como
base a priorizagdo realizada no item 1.2.5. Assim, a Figura 35 mostra o

mapeamento de processos desta area.
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Figura 35: Definigdo do negdécio do setor de Compras da “Téxtil Vale de ltajai”

MISSAO

“Adquirir matérias-primas, suprimentos e servigos conforme especificagbes técnicas, garantindo qualidade e custo”

FORNECEDORES INSUMOS PROCESSOS PRODUTOS CLIENTES
: " Necessidades
Compras —PI Efetuar cotagbes |
CPD Especif.
técnicas
[ Eleger melhor opgao '
. :
-Almoxarifados l Emitir OC ou OS l“
-PCP jum) Proposta de
-Usudrios de investimento
materiais Acompanh
-Usuérios de Cadastro de entregas
servigos fornecedores l
Informagbes de
EXTERNOS: qualidade -Acompanhar
~—— desempenho de
-Fornecedores Tabelas de Fornecedores
-Prestadores de frete
?g;;::; Tabelas de
S . pregos

3.2 Estabelecimento dos indicadores de desempenho.- Apds concluida a
etapa anterior a equipe de facilitadores conjuntamente com os responsaveis
pela area de Compras, reuniram-se para o estabelecimento dos indicadores
de desempenho funcional, a partir de uma visdo de melhoria continua. Cabe
ressaltar que no momento do levantamento dos dados o setor de compras

controlava basicamente os seguintes indicadores:

- Atrasos de matérias-primas por dia em %

Formula = (itens em atraso / total de quantidades de itens) / n.° de dias Uteis

- Divergéncias em %

Foérmula = n.° de divergéncias / total itens de entrada

- Necessidades de compras sem ordem de compras por semana em %
- Férmula = NC sem OC / NC emitidas
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- Atrasos de materiais secundarios por semana em %
Férmula = itens em atraso semana / itens de materiais solicitados para

entrega més

Os quatro indicadores evidenciados no setor de Compras da “Téxtil Vale
de ltajai” estdo voltados para o controle que, na SADLOG, representam
indicadores de resultado do processo. Porém, dentro da sistematica
proposta seria preciso o controle de indicadores de processo e de entrada,
de acordo com o exposto no item 3.2 (pag. 131). | |
Como pode-se notar os indicadores propostos pela sistematica ultrapassa
em numero aos praticados pelo setor de compras da “Téxtil Vale de ltajai”,
este fato deve-se principalmente a diferenca de foco que ambos conjuntos
de indicadores se derivam. Os indicadores propostos pela SADLOG
nascem de uma iniciativa integrada dos processos com a estratégia,
enquanto os 4 indicadores praticados pelo setor de Compras foram criados
a partir de iniciativas funcionais, como forma de controllar a operagao do dia
a dia do setor, sem ter um vinculo concreto com a estratégia corporativa da
empresa.

3.3 Avaliacao dos indicadores de desempenho.- os dados para a avaliagao
dos indicadores funcionais do setor de compras sao coletados basicamente
através do sistema MIS, porem existem certos dados que sao coletados
manualmente de forma sistematica pelos préprios funcionarios do setor, que
exercem cargos de compradores. De outro lado, as metas estabelecidas
sdo definidas pelo gerente de compras com base no desempenho histérico
de cada indicador (veja anexo 3, 4, 5 e 6). Nao se evidenciou nenhuma
pratica de benchmarking no setor para o0 estabelecimento das metas de
desempenho. Ainda, o setor de compras no momento do controle dos
indicadores nao estipula parametros de tolerancia. Finalmente, nao foi
constatado no sétor uma metodologia de solugao de problemas formal a ser

implementada quando alguma meta n&o era alcangada.
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4.4 Conclusdes da Aplicacao

Uma vez aplicada a SADLOG pode-se citar algumas conclusdes

importantes, que se detalham a seguir.

Em ‘relagéo ao levantamento das informagdes relacionadas a Fase 0, este
foi realizado com certa facilidade pois as informagdes encontravam-se bem
estruturadas e padronizadas dentro da empresa. Desta forma, as informacdes
relacionadas ao processo de planejamento estratégico, tais como: visdo de
futuro, missao, valores e diagnodstico estratégico, foram coletadas sem nenhum
tipo de simulagdo. Cabe indicar que dentro do diagnéstico estratégico nao se
evidenciou clara e abertamente questdes relacionadas a Logistica, o que levou
a concluir o baixo nivel de evolugdo do pensamento logistico dentro da
empresa. Em relagao a coleta das macroestratégias da “Téxtil Vale de ltajai” foi
evidenciado um certo receio da alta dire¢do em abordar e outorgar tais
informagdes ao pesquisador, tendo que realizar-se uma simulagdo para a
criagdo destas, as quais, uma vez criadas, foram validadas pela prépria
empresa quanto ao baixo grau de dispersdo da realidade. Também néo
constatou-se a pratica do BSC ou metodologia similar que, como procedimento
formal de controle estratégico, traduzi-se as macroestrategias a nivel
operacional. O controle das macroestrategias € realizado através do
desdobramento das diretrizes e metas da alta diregio até niveis operacionais.
Consequentemente, um ponto importante resultante da aplicagdo da SADLOG
na “Téxtil Vale ltajai”, foi a tradugdo das macroestrategias corporativas através
da utilizagdo do Balanced Scorecard, em estratégia logistica, integrando-a ao
processo de gestdo estratégica da empresa. Assim, foram definidos os
objetivos estratégicos para a fungdo suprimentos, ponto de partida para a
delimitagcdo e direcionamento dos processos-chaves da logistica de
suprimentos. o
Finalmente, foi constatado que a nivel de pensamento estratégico, a questao

logistica é tratada de forma operacional, dificultando o entendimento por parte
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dos dirigentes, em relacdo a importdncia da avaliagido de desempenho
logistico.

Na Fase 1 foi definida a missdo Iogistica. de suprimentos como forma
delimitar as operagdes, que levem atingir os objetivos estratégicos definidos na
fase 0. Um dos resultados do diagnostico da cadeia de suprimentos foi a
elaboragdo de um “mapa” onde mostra-se os fluxos de informagao e o fluxo
fisico da “Téxtil Vale Itajai”. Este mapa auxiliou na analise das relac¢des cliente-
fornecedor dentro dos processos da empresa, podendo constatar-se algumas
evidencias tais como: baixa sincronizacdo com o mercado; falta de uma
estrutura confiavel, flexivel e veloz dos processamento de pedidos; utilizagao
de tecnologias de informagdao com deficiéncias operacionais; area de
suprimentos prejudicada pela burocracia dos processos administrativos; boa
estrutura de relacionamento com fornecedores; alta tecnologia do sistema
produtivo; estoques fisicos intermediarios e alto /ead-time de entrega. Nesta
fase os Processos Chaves de Competitividade Logistica (PCCL) foram
identificados e analisados a partir de orientacdes internas e externas, assim
como, de uma analise simulada de benchmarking. Cabe indicar que a empresa
“Téxtil Vale Itajai” ndo possui um método formal e estruturado para a
identificagéo‘de PCCL’s. Assim, para a avaliagdo do desempenho logistico
foram utilizadas matrizes de relagdo e métodos de priorizagdo que com o
auxilio de analises estatisticas e apoiadas em planilhas de calculos mostraram-
se adequadas, dado seu nivel de sistematizagio, facilitando desta forma o
manuseio dos dados para a tomada de decisdo na “Téxtil Vale Itajai”.

Na Fase 2 a proposta da SADLOG era a implementagcao de um projeto de
reengenharia a partir dos processos chaves identificados na fase anterior.
Estes processos seriam considerados como passiveis de redesenho pelo seu
alto custo operacional e baixo nivel de agregagdo de valor. Esta fase da
SADLOG devido a sua complexidade de implementagdo, dadas as restricoes
da pesquisa, ndo foi realizada devendo ser abordada em trabalhos futuros.
Porém foi incluida nesta pesquisa pela sua importé.nc_ia na construgdo do
raciocinio utilizado pela SADLOG.
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Na Fase 3 (Gestao de Processos Logisticos) mostrou-se um método de
gerenciamento de processos voltado a manutengdo do desempenho logistico,
dentro de uma visao de melhoria continua. Para isto, a sistematica propés uma
metodologia baseada em conceitos de Gerenciamento da Rotina (Campos,
1994) na qual define-se uma abordagem de gestao funcional dos processos.
Cabe indicar que o método de gerenciamento de processos proposto pela
SADLOG estava ja sendo aplicado na *“Téxtil Vale de Itajai” no momento da
validagdo da mesma. Porém, esta filosofia de gestdo garante uma eficacia
operacional o qual julga-se insuficiente quando se atua em mercados altamente
competitivos.

Também foi constatado que a area foco da pesquisa, a gerencia de
compras, gerencia um numero (cinco) limitado de indicadores funcionais o que
diferencia-se da proposta da SADLOG que prevé um numero maior de
indicadores. Este fato pode ocasionar uma dificuldade no acompanhamento
dos indicadores propostos pela SADLOG se o controle nao for apoiado por
uma estrutura consistente e rapida de sistema de informagao, que auxilie o
gerenciamento dos processos por parte dos funcionarios responsaveis dos
mesmos. Desta forma, ratifica-se a necessidade de formagao de uma equipe
inter-funcional especifica, para a implementagdo e controle dos indicadores
operacionais proposto pela SADLOG.

Uma outra evidencia encontrada nesta fase diz respeito a disciplina
gerencial que os funcionarios da “Téxtil Vale de ltajai” devem possuir para o
éxito do Gerenciamento da Rotina, que prevé na sua implementagdo um
acompanhamento constante de dados e indicadores a nivel gerencial e
operacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Conclusoes

A justificativa relacionada ao desenvolvimento da sistematica proposta
encontra-se fundamentada no levantamento bibliografico realizado. A
necessidade de integragdo da estratégia a operagao, é preocupacgao constante
no estudo das organizagbes, principalmente, a nivel académico. Assim, foi
encontrada na literatura uma estrutura de conhecimento bastante significativa,
em relagdo ao tema de Avaliacdo de Desempenho ou Performance
Organizacional. Esta estrutura normalmente é direcionada a avaliagdo de
- desempenho das organizagdes de forma genérica, porém, pode-se constatar
que quando se trata do mesmo assunto direcionado a logistica, ou melhor, a
logistica de suprimentos, este conhecimento carece de estrutura 'definida,
completa e consistente. A inexisténcia na literatura pesquisada de uma
sistematica, modelo, metodologia e/ou método integrado de avaliagao de
desempenho logistico de 'suprimentos, fez com que o objetivo geral (ver pag.
21) desta dissertagao fosse julgado como atingido. |

A SADLOG apresentou-se, uma vez aplicado, como uma sistematica
adequada e de facil aplicabilidade para a avaliagao da logistica de suprimentos
na empresa “Téxtil Vale de ltajai”. A utilizagdo de ferramentas de gestao tais
como: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard (BSC), Activity Based
Cost (ABC), Benchmarking, Analise de Valor, Activity Based Management
(ABM), Gerenciamento de Processos e Reengenharia mostraram-se
compativeis com a sistematica proposta, devendo ser, algumas delas,
abordadas e aprofundadas em trabalhos futuros. Foi baseada em estas
metodologias que o raciocino da SADLOG foi estruturado, elaborado e
implementado. )

Assim, a SADLOG apresentou-se como uma forma pratica e adequada para
‘a integragdo das macroetrategias corporativas as operagdes logisticas de
suprimentos.
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A fase de diagndstico da sistematica, auxiliou a analise em nivel estratégico,
tatico e operacional da fungdo de suprimentos facilitando a compreensao do
processo da logistica de suprimentos na “Téxtil Vale ltajai”. O diagndstico
constituiu-se uma fonte rica em informacao para a escolha dos processos
chaves, elaboragao de estratégias operacionais, direcionamento de planos de
acao, etc. \

Por outro lado, a sistematica propds a definigdo de 05 (cinco) dimensdes
das quais partiu-se para a avaliagdo de desempenho dos processos chaves
anteriormente identificados. O fato de se trabalhar com processos chaves de
competitividade logistica (PCCL) de suprimentos, tornou a SADLOG, uma
ferramenta de promogao de vantagens competitivas para a “Téxtil Vale Itajai”.

Ainda, acredita-se que o raciocinio da SADLOG deve ser-aplicado em toda
a Supply Chain com a finalidade de torna-lo um modelo integrado de avaliagao
de desempenho logistico em toda a cadeia. Sabe-se da complexidade deste
propésito, porém constitui-se um desafio para trabalhos futuros que
impreterivelmente terdo que relacionar outras areas do conhecimento para a
formatagcdo da sistematica proposta em um modelo de avaliagdo de
~ desempenho da Supply Chain.

Pelo exposto, considera-se que a presente pesquisa atingiu os objetivos

geral e especificos propostos.
Recomendagoes

Com vistas a melhorias € ajustes continuos da sistematica proposta, na sua
forma e aplicagdo, seguem algumas recomendagdes, que julgam-se importante
salientar. _ |

Quanto das recomendagdes a empresa foco da pesquisa, sugere-se 0 inicio
de acdes voltadas a evolugao do pensamento logistico na estrutura da
organizagao. Desta forma, considerar a Logistica como ferramenta de obtencgao
de ganhos de produtividade e aumento de nivel de servigo. Uma oportunidade
identificada neste sentido, reside na maior utilizagdo de tecnologia de

informagao adequada para o0s processos interfuncionais da empresa. A criagado
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de equipes interfuniconais com visao de processos horizontais € considerada
uma grande oportunidade de melhoria a ser aproveitada pela organizagao.
Finalmente, a criagdo de um sistema de informagbes que contenham dados
uteis a logistica € uma agdo importante, desde que, a logistica seja
considerada uma questdao estratégica e nao somente uma atividade
operacional geradora de custo, como ocorre atualmente.

Quanto das recomendagbes a comunidade académica, sugere-se a
realizagdo de trabalhos futuros onde, a aplicagdao da SADLOG aprofunde a
analise dos processos chaves, utilizando as ferramentas de Analise de Valor e
o Custeio Baseado.em Atividade. Por outro lado, a aplicagao do benchmarking
logistico foi realizado com dados simulados, requerendo-se a aplicagdo com
dados reais, com a finalidade de poder melhor avaliar a contribuicdo deste
procedimento para a sistematica. A aplicagdao da sistematica proposta em
outras empresas de diferentes setores da industria e de servigos, vé-se como
. necessaria para a sua complementagao.

Por outro lado, sugere-se a aplicagao da SADLOG em organizagbes onde
as informacgdes logisticas estejam em nivel aceitavel de padronizagao, para
assim facilitar o levantamento dos dados pelo pesquisador.

Ainda, a restricdo do trabalho relacionada a confidencialidade dos dados
deve ser contemplada em futuras aplicagdes da SADLOG, pois entende-se que
a cooperagao e interesse do nivel estratégico da empresa, na aplicagdo da
sistematica é de vital importancia para o sucesso da mesma, pois a sistematica
vale-se de informagodes sigilosas que, em muitos casos, inibem a abertura das
empresas para a sua aplicagao a nivel académico. Sugere-se também que a
aplicagao da sistematica seja realizada em empresas com cultura avangada de
gestao de forma a minimizar a restricdo de tempo apontada no inicio do
trabalho.
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ANEXO 01

PROJETO: “Sistema de Avaliagdo do Desempenho da Logistica de Suprimentos para empresas
do setor téxtil”.

CHECK - LIST DE LEVANTAMENTO DE INFORMACOES / COMERCIAL

1. Dados Gerais
1.1 Area visitada: o

| MODELOQO
1.2 Nome do Entrevistado:

1.3 Cargo:

1.4 Inicio........ I Y S Término.......... VS T

2. Informacdes Gerais da Area
2.1 Numero de Funcionarios do Setor
2.2 Localizagdo Funcional

2.3 Niveis Hierarquicos

3. Fluxo de Informagdes
3.1 Estrutura da Cadeia de Distribui¢io
- Mercado Interno
- Mercado Externo
3.2 Comunicagdo com o mércado
- Pesquisa de satisfagdo
- Fatores Chaves de Sucesso
3.3 Macro-Processo da Area (Definigdo da Fungio)

3.4 Ciclo de Pedido
- Componentes

- Custos
- Eficiéncia
3.5 Sistemas de Informagdo
- Sistemas de Informagdes de Marketing

- Tecnologia de Informagéo



3.6

4.1

4.2

43

4.4

4.5

4.6

4.7

5.1

52

53

54

5.5

5.6

Previsdo de Demanda

Informacgdes Gerenciais

Métodos/Técnicas e Ferramentas de Gestdo

Planejamento a médio e longo prazo

Indicadores Gerenciais
- Dimensoes

- - Controle do Processo

- Benchmarking

Nivel de Servigo

Promog3o e Propaganda
Segmentagdo de Mercado

Processo de Negociag&o
- Poder

- Relacionamento

Gestiio Logistica

Defini¢io de Rede de Distribui¢do
Custos Logisticos de Distribui¢do
Modal de Transporte

- Interno

- Externo
Principais Estratégias utilizadas
Interfuncionalidade

Principais Dificuldades



Y

SWrxo<ao

ANEXO 02

oeoipodxg H / Sc!:_aououx\

LOXZWOoOWAaOowwwy —

«:Mou “ socu_> .u_o_ _ os.ue_n 09 _ azcow () : Jousg 010 1__ an_ouﬁo = euuu .._mL

S
opeus = —
| [ 4 5 . (o] oo
Wese 99d ﬁ .I._r )
PN = \N. PN = 1H. Y 4 — = o e
— : sEpuaA O, _ . Inn.&&oo 910 olsaueud 919 BNSURUPY 01O
— .

[eusnpuy epoang eliaduedly euolaig eAljesjsiuiwpy euoyalig

[R15J8W0D eLOIANG

ojumuefaueld 6p 99y

£UOJBII(] JORSIEEY

SIN3QISTAd-IIA

[ 3iN3ais3ud




ANEXO 03

. O & O o & & @ e &
¥ O ' & & @ N 27 W
VLN e g o & & @ & ¥ WY
g g Fe
opn —e— . )
BUBA|IS —¥— <
OINBN —¥— 0'0G m
Jewspjepp —e— | ‘ )
0017 —&— 000l w
D
Jew|jop —e— ‘
0'0GL 3
oy X
0002
0'05 005 005 005 005 005 005 005 005 005 005 005 VAE'R
e 12 | v'ze |o'zz [s'sk [L'zz |iL'ez |82z |6'9e 295 [+'95 |6'/9 opn
y'eg | 166 |0'es |sos |2tz |2oL|s'2o | 229 [v'0s [0€s j€'46 [v'es | eueals
g'zz (99l |ogl [Z6L |6'2L |Ll'9C _ v oJnepy
v'ze |18l [L'oz |Zez [v'ie |s'oz |0'L 9'G 6'0L |88 €'/l | €6l | lewepjem
Vb9 12V [Z'ey |6zs |Zzy |eoy | LS8 |9€8 |2UC |98C |9 [6YE | 0017
6's. |9'zZLL |S'PEL |9'6s {228 |s'lzL | €16 [8'20L | S'vOL { ¥OLL | 90LL | ¥'POL Jew|oA
10728 | LO/AON | LOANO [LoABS |Lo/oby {Loinr [Lounr {1L0/'BN [1L0MAY | LOMBW | LO/ASS | Lo/uer

% N3 SYIONIOHIAIA




ANEXO 04

1002
L & O S & &N QN >R
VIdN=— & & z%, ,.04@@1% zo%, & zo/@ & zo/,. & &
opp —e— -
BUBAJIS —%— <
OINBY\ —¢— 00l m
Jewsplep —¥—| | , @
0017 —8— /v\/ | N 00¢ %
1ew|jop ——| | .
A /—+ 0'0g 3
e
00V
0'0L 0L 00 0'0L 00y 00, 00, 0'0L 00, 00, 00L 0% ELR
[s6_J8z |68 JoL J[Sor S8 Jooz [GoL |riz | Lve [eee |[9ec opN
Sl |19 |86 |06 |96 |ive €S |29 |r9 |8/ |c9l |gee BUBAIS
ZS_loc |ss_ lsc 161 |99 oInep
5/l |c8 |99 lzec st lovt |eec | tS |SS_ |85 |ze  |ckl | Jewspem
L2y €1y |e6 |88l | v9 vt |62 |Vv9 |9/ ¥y |etl |24 0di7
062 |6Z |94 |82 |92 |cob |90 |69 |2t |zeh |ov__|6€l T
10/Z8Q [LO/AON | LOANOD [L0ABS [LO/OBY [Lo/ne |Lounr ro\_ms_ L0MAY [ LO/MBN | LO/ASS | LO/UEeP

% N3 YNVINES HOd O0 INIS ON




ANEXO 05

100¢C
O & O % ab < $ N Q& ™ o> 8
¥ O & S & N @7 ¥
% o ¢ ©» N S5 PN
104 S zo% AUERSEREROEREROEROEROIRS
. <
susbejequiy - - ‘
o 007 g
SO| —o— . 7))
- soolwInD —=— 009 @
SOJUBWERIAY —&— OO.@ w
| 2
‘ o
00 0l
00'Z 00'ZT 00'Z 00'C 00 00Z 00 00C O00C 00T 00C 00¢ V13N
9z', |98y |sv'z [vz'e |e68'c |09t [22'¢ 192 |vb'e |65z joe'z | /9% | susbejequ3y
Ly 1z’ [ 192 | 822 [86'L {9ob'e |ee'vy [488 [€9'9 |#¥'e [vL'2 |06') |
/9'9 jos'e |96 |91 |se'L |zee |28V (/6L |6vL |zs'Z {62C |18'L SOoIWINY
Ze's |e6v'y |es's |[oL'e [8Z'L |69 |ege'L |99 8Ll |980 j9€'L [887¢C SOjusWelAY
L0/2e | LO/AON [ LOANO {1L0ABS {L0/0BY [LO/nr {Lo/munf [Lo/eIN | L0MaY {LO/MBW |LO/ASS | Lo/uel

% N3 VIQ 40d SVINIRId-SVINALVIN SOSVHLY




ANEXO 06

1002
R &0 PN & &N N> A
JR— NP A RPN AN S A SR
VLW 104\ FFFFdaFeeee
opN —e— -
BUBA|IS —¥— O“OP nA_v
OUNBIN —¥— . 5
Jewasp|ep) —v— 00C %
‘ne D
00|17 —— 00 o
{
JEW[O —o— N 00V Wa
{
- 009 o
. S~
009
0'0z__0'0z 00z 00z 00z 00z 00z 00z 00z 00z 00z 002 V.LIW
ser |81l [€0L |0GL |€vz [0'8€ |2/L |GVl [Seh |v'SL |0'SL |96l opN
o'vZ |¥'zh |s8L |p'Ge |€6 [l'ot |o'oz |v'8L j0'9L |8z |Z8l |62 eueAlls
e, |19 |z%8 |6'lz [€T |61 oine
09 _lo9 |ev |82 |&6s Jes oz |81 |89 |9 |s¥ |1/ | lewspem
L9y lzel [¥'sL [98L [i'zy |46 |Gz [91e [8l€ |[¥'9 [€'e€ [0°0S 0017
9t |v'e |0%ze [6€c |26 |BYE |62 [GG |GGL [8€ [9C |c€l BUWIOA
10/28@ | LO/AON [L0ANO [10AeS [10/0Bv jLo/ne [Lo/unt [L0/BN [L0MAY | LOMBIN | L0/ARS |LO/UBP

% N3 VNVINTIS d0d SORIYANNDAS SIVIF31LVIN SOSVILY




ANEXO 07

Abordaqgens de Avaliacdo de Desempenho Logistico

Autor

)

Caracteristicas

Bowersox e Closs

Consideram a avaliagao e o controle do desempenho como
duas tarefas necessarias para a alocagao e otimizagao dos
recursos logisticos.

Objetivos principais: Monitoragdo, Controle e Direcao.
Classificagao das medidas: Internas e externas.

Areas de benchmarking: servico ao cliente, qualidade, custos
e produtividade, armazenagem e transporte

Dornier et al

Avaliagao da logistica com base: integragao funcional e
integragao setorial.

Ressaltam a gestao do fluxo de forma integrada.
Sistema de medidas: medidas econémicas e medidas
qualitativas.

Enfase na otimizagdo dos custos logisticos

Ronald Ballou

Enfase no controle logistico.
sistemas de controle: sistemas de enlace aberto, sistemas de
enlace fechado e sistemas de controle modificados.

Maria Rey. Dimensoes: custo, produtividade, qualidade e tempo.
Processos logisticos: Servigo ao cliente, Planejamento e
Administracao de Materiais, Suprimentos (manufatura e PCP),
Transporte e Distribuicao e Armazenagem.

Alain Stainer Enfatiza a questao da produtividade, como fator chave de

- competitividade.

Outros fatores chaves: qualidade, velocidade e inovagao.
Produtividade Total, Qualidade Operacional, Flexibilidade,
Velocidade, Capacidade

Fawate, Schmith e
Cooper

Questao da a manutengao do foco e a consisténcia entre
objetivos estratégicos e a capacidade de agregagao de valor
das atividades logisticas.

Dimensdes competitivas primarias: custo, servigo ao cliente e
inovagao.

Dimensdes: qualidade de servico, entrega e flexibilidade.

Stefan Holmberg

Gerenciamento integrado através da focalizagao em
atividades coordenadas ao longo da Supply Chain.

Gunaskeran

Importancia da avaliagao de parcerias dentro da cadeia
logistica




