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RESUMO

REIS, André Feliciano dos. Uma proposta de modelo de processo logistico,
baseado em gestdo por processos e implementavel em sistemas de
informacdo, para obtencdo de indicadores da qualidade. Floriandpolis, 2003.
128f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-
Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina,
2003.

A partir de observacbes de campo, notou-se a auséncia de sistemas de
informacéo, especializados na area de prestacao de servicos logisticos de transporte
rodoviario de cargas, que sejam baseados em conceitos da gestdo por processos e
integrados com sistemas de gestdo empresarial. Este trabalho de pesquisa esta
interessado em identificar uma forma adequada de organizacdo de processos
logisticos, que seja planejado para fornecer indicadores da qualidade do servi¢o
prestado ao cliente e seja adequado para implementacdo em software, permitindo a
empresa obter melhorias em desempenho e competitividade. A partir da pesquisa
realizada em uma empresa desta area, foi elaborado um modelo de processo
logistico, tendo sido posteriormente implementado em software e aplicado para a
obtencéo de indicadores da qualidade. A empresa obteve melhorias na obtencéo de

informagdes sobre a qualidade do servigo prestado e no controle de sua execugao.

Palavras-Chave: Logistica. Gestdo por Processos. Qualidade. Tecnologia da

Informacao. Indicadores da Qualidade.



ABSTRACT

REIS, André Feliciano dos. Uma proposta de modelo de processo logistico,
baseado em gestdo por processos e implementavel em sistemas de
informacdo, para obtencdo de indicadores da qualidade. Floriandpolis, 2003.
128p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina,
2003.

It was perceived, due to some field observation, that there are not
information’s systems, specialized in the logistics area of load ground transportation,
based in business process management and fully integrated with companies’
enterprise resource planning systems (ERPs). This research is focused on the
identification of a proper manner to organize logistics process that are planned to
provide quality indicators about customer service execution, which could be
implemented by software, that could conduct the company to obtain performance and
competitiveness improvements. This research was applied into a national wide
company and a logistics model was created, implemented by software, and used to
obtain quality indicators. The company has gained improvements to obtain

information about executed services and controlling the service execution.

Key-words: Logistics. Business Process Management. Quality. Information

Technology. Quality Indicators.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
1.1 Apresentacao do Problema de Pesquisa

A natureza do servigo de transporte rodoviario de cargas exige empresas
organizadas, com capacidade de atendimento ao cliente, fornecendo solucdes
personalizadas, com informacdes rapidas, confiaveis e precisas e com aptiddo para
administrar e executar as atividades logisticas do seu cliente. A reunido destas
caracteristicas pode possibilitar &s empresas a terem uma prestacdo de servigcos
com qualidade competitiva e que atenda as exigéncias do tomador do servi¢o, o

cliente.

Além disto, para a prestacdo de servicos logisticos é necessario informacdes
precisas sobre custos, visibilidade do transporte e armazenagem, previsdes de
coleta e entrega, previsdes sobre tempo de viagem, entre outras informacdes, que
devem ser viabilizadas através de processos organizacionais adequados para a

execucao do servico.

O desafio para as organiza¢des de sucesso sera caracterizado por uma forte
determinacao para realizar os mais altos padrdées de qualidade, tantos reais quanto
percebidos no servigco ao cliente, ao mesmo tempo em que reduzirdo 0s custos ao

minimo, conforme Develin (1995).

Esta pesquisa tem por objetivo responder a seguinte pergunta: “Como definir
um modelo adequado de processo de prestacao de servigos logisticos de transporte
rodoviario de carga e como propor a sua aplicacdo para calcular indicadores da

qualidade sobre o servico prestado ao cliente”?

Sera sugerido que os processos logisticos analisados sejam implementados
em sistemas informatizados, ajudando a empresa na organizacdo dos seus
processos internos, com o objetivo de calcular indicadores da qualidade com
precisdo e confiabilidade, evitando que uma informacdo incorreta inutilize os
esforgcos despendidos na implantagdo informatizada dos novos processos, nao
atingindo as melhorias esperadas para a empresa.

A relevancia da revolucdo da informacdo ndo € algo questionavel. A

pergunta ndo € se a tecnologia da informacao exercera um impacto expressivo sobre
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a posicao competitiva da empresa; ao contrario, a divida € quando e como ocorrera
o choque. As empresas que anteciparem o poder da tecnologia da informacéo
estardo no controle dos eventos. Aquelas que néo responderem ao desafio serdo
forcadas a aceitar as mudancas impostas pelas demais e se encontrardo em

desvantagem competitiva, segundo Porter (1999).
1.2 Objetivos do Trabalho
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € desenvolver um modelo genérico de
processo, baseado nos conceitos de gestdo por processos e implementavel em
sistemas de informacdo, para a prestacdo do servico logistico de transporte
rodoviario de carga, que permita calcular indicadores da qualidade do servico
prestado ao cliente.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo os seguintes:

- Mapear o processo de contratacdo comercial e 0 processo de transporte de carga,
baseando-se no conceito da gestédo por processos;

- Listar os indicadores da qualidade do processo de contratacdo comercial e do
processo de transporte de carga recomendados para a melhoria da qualidade da
prestacéo de servigo ao cliente;

- Propor a implementagcdo em sistemas informatizados dos modelos de processos
mapeados e da obtencéo dos indicadores da qualidade; e

- Descrever as provaveis melhorias nos processos contratacdo comercial e
transporte de carga proporcionaveis pela implantagdo do modelo em sistemas

informatizados.
1.3 Metodologia do Trabalho

Esta pesquisa € de carater qualitativa quanto a abordagem do problema, do
tipo exploratéria quanto aos objetivos, baseada em levantamento e pesquisa
bibliografica quanto aos procedimentos de coleta e de campo quanto as fontes de

informacéo.
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A pesquisa sera realizada em uma empresa do setor de prestacdo de
servicos logisticos, na qual serdo realizadas entrevistas num conjunto de filiais que
executam a mais diversificada atividade operacional e tem maior representatividade
no faturamento total da empresa. As entrevistas seréo realizadas em todos os niveis
hierarquicos da organizacéo, indo desde os colaboradores que executam 0 servi¢co
até os gerentes, diretores e acionistas. ApOs as entrevistas, os dados levantados
serdo organizados em atividades, de acordo com as areas funcionais da empresa
analisada. Durante as entrevistas serdo coletados materiais de interesse, como

formularios fiscais, relatorios em uso, fichas, planilhas eletrénicas, entre outros.

As seguintes etapas serdo seguidas por este trabalho:

- Definicdo do tema de pesquisa e seus objetivos;

- Planejamento da pesquisa;

- Levantamento de informacgdes por meio de entrevistas;

- Andlise da situacao atual,;

- Reviséo da literatura sobre gestao por processos, gestdo da qualidade, gestdo da
tecnologia da informacao e suas aplicacfes na gestao da cadeia de suprimentos;

- Proposicdo de um modelo de processo logistico para a empresa, de acordo com 0s
objetivos da pesquisa;

- Aplicacdo na empresa do modelo proposto para a obtencdo de indicadores da
qualidade do servico prestado; e

- Analise conclusiva dos beneficios para a empresa com a aplicacdo do modelo.
1.4 LimitagOes do Trabalho

A pesquisa a ser apresentada aplica-se a atividade de prestagcéo de servigos
logisticos, na area de transporte rodoviario de cargas, em longa distancia, e nao sera

analisada sua aplicacéo ao transporte de cargas fracionadas.

N&o explorarad outros modais de transporte, tais como aéreo e maritimo e

nao abrangerd a atividade de gestdo de armazenagem.

N&o serdo abordados os processos operacionais de gerenciamento de frota,
de administracdo de seguros de carga, e tampouco o projeto e a implantacdo do
sistema de gestdo empresarial (ERP), bem como suas interfaces com o sistema

logistico.
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1.5 Estrutura do Trabalho
O trabalho esté estruturado em cinco capitulos.

O Capitulo 2 tem o objetivo de mostrar o que tem sido escrito sobre como
resolver o problema de pesquisa e, a partir de uma analise da literatura recente,
aborda os conceitos da gestao por processos aplicada a atividade logistica; a gestéo
da qualidade na prestacdo de servicos, com um detalhamento maior sobre
indicadores de desempenho e da qualidade e sobre requisitos de informagao para
entregar qualidade na area de prestacao de servicos; e a gestdo da tecnologia da

informacéo.

O Capitulo 3 apresenta a proposta do conjunto de indicadores da qualidade
para buscar melhorias na prestacdo de servico logistico de transporte rodoviario de
carga em longa distancia, analisando os processos da parte comercial até o final da
parte operacional, o término da prestacao do servico. Para que a proposta atinja as
melhorias esperadas, recomenda-se neste capitulo que a obtencdo destes seja
automatizada mediante implementacdo por software do modelo de processo
proposto, listando-se as possiveis melhorias com esta informatizagdo. Também séo
apresentadas as provaveis melhorias para a empresa com a adoc¢ao dos indicadores

de desempenho propostos.

O Capitulo 4 apresenta a aplicacdo do modelo proposto numa empresa do
setor de logistica, sugerindo que a empresa migre de uma estrutura funcional para
uma baseada na gestdo por processos ou mista, tendo sido implementado e,
posteriormente, comparada a situacdo anterior com a posterior, avaliando o0s

resultados e os problemas encontrados.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestédo por Processos

A inclusado deste item tem o objetivo de registrar o que é um processo, quais
suas caracteristicas, o que € a gestdo por processos e sugestdes de como
implementa-la e manté-la. Esta teoria servira de apoio para 0 seguinte objetivo

especifico:

- Mapear o processo de contratacdo comercial e o processo de transporte de carga,
baseando-se no conceito da gestédo por processos.

2.1.1 Conceituacao de Processo e Gestao por Processo

Grande parte dos executivos ndo estdo orientados para processos. Eles
estdo voltados para tarefas, servigcos, pessoas ou estrutura, mas nao para
processos. Um processo empresarial pode ser definido como um conjunto de
atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para
o cliente. A entrega do produto nas maos do cliente € o valor criado pelo processo,

para Hammer e Champy (1994).

O pensamento baseado nas tarefas, a fragmentacdo do trabalho nos seus
componentes mais simples e a sua atribuicdo a trabalhadores especialistas, tem
influenciado a estrutura organizacional das empresas nos ultimos dois séculos. A
passagem para 0 pensamento baseado nos processos ja vem se dando, conforme
Hammer e Champy (1994).

Processo € definido como uma série de atividades que recebe um insumo,
agrega-lhe valor e produz um produto ou uma saida (aplicacdo de habilidades
adicionando valor a um insumo). Ndo h& processo sem um produto ou servico.
Processo é qualquer atividade ou grupo de atividades que recebe uma entrada,
adiciona valor a ela, e fornece uma saida para um cliente interno ou externo. Os
processos utilizam os recursos da organizacdo para fornecerem resultados
definitivos. Processos de negdcios sdo todos 0S processos de servigos e processos
que suportam processos produtivos. Um processo de negdcio consiste em um grupo
de atividades logicamente relacionadas que usam 0s recursos da organizagao para

fornecer resultados definidos que suportam o0s objetivos da organizacdo, para
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Harrington (1991).

Em todas as empresas existem centenas de processos de negocios sendo
executados todos os dias. Cerca de 80% deles sdo repetitivos, coisas que sao feitas
diariamente. Provavelmente estes processos repetitivos poderiam e deveriam ser
controlados da mesma forma como sdo controlados os processos de manufatura.
Muitos processos gerenciados sdo tdo complexos quanto o0s processos de

manufatura, segundo Harrington (1991).

Para Zairi (1997), processo € a conversdo de entradas em saidas. E a
maneira na qual todos os recursos de uma organizacdo sao usados de um modo
confiavel, repetitivo e consistente para atingir os seus objetivos. Essencialmente,
existem quatro caracteristicas-chave que qualquer processo deve ter, e que sao as

seguintes:

- Entradas definiveis e previsiveis;
- Uma sequéncia ou fluxo linear e logico;
- Um conjunto de atividades ou tarefas claramente definiveis; e

- Um resultado ou saida previsivel e desejado.

E importante que o modelo proposto leve em consideracéo estas caracteristicas-

chave.

Para Zairi (1997), gestdo por processo é uma abordagem estruturada para
analisar e melhorar continuamente atividades fundamentais como manufatura,
marketing, comunicacdes e outros elementos principais da operacdo de uma

empresa.

A gestdo por processos estd concentrada nos principais aspectos das
operacbes de negdcio onde existe alta alavancagem e uma grande proporcdo de

valor agregado, devendo ser governada pelas seguintes regras, para Zairi (1997):

- Atividades principais devem ser mapeadas e documentadas adequadamente;

- Gestdo por processo cria um foco nos clientes através de uma ligacdo horizontal
entre atividades-chave;

- Gestao por processos baseia-se em sistemas e procedimentos documentados para

assegurar disciplina, consisténcia e repetibilidade de desempenho de qualidade;
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- Gestdo por processos baseia-se em atividades de medicdo para avaliar o
desempenho de cada processo individual, ajustar objetivos e entregar saidas
niveladas que podem atender os objetivos corporativos;

- Gestdo por processos deve estar baseada numa abordagem continua de
otimizacao através da solucéo de problemas e colheita de beneficios extras;

- Gestdo por processos tem que estar inspirada nas melhores praticas para
assegurar que a competicdo superior seja alcancada,

- Gestéo por processos é uma abordagem para mudanca de cultura e ndo resulta

simplesmente em ter bons sistemas e uma estrutura correta implantada.

As atividades em uma organizacdo ndao sdo executadas sozinhas; alguma
coisa, tal como uma solicitagéo para informagdes ou o recebimento de um pedido de
vendas, as aciona. Cada atividade gerara uma saida que disparara a acdo em outras
atividades. A reunido desses eventos formam um processo de negocios, que séo a
corrente sangiinea de qualquer organizagdo, e sua somatoria definira suas

operacoes, segundo Develin (1995).

Segundo Armistead (1996), muitas organizacdes estdo adotando a idéia de
que elas sdo feitas mais de um conjunto de processos de negoécio que de um
conjunto de atividades funcionais. A raz&do para este movimento € simples de notar.
Numa organizacdo baseada por fun¢des o foco é para cima. Os clientes, entretanto,
sdo na maior parte do tempo atendidos por atividades em processos que ocorrem

por através da hierarquia, conforme mostrado na ilustracéao 1.

Foco Funcional

A A A -

Pesquisae Producéo Vendas
Desenvolvimento

Foco por Processo

Pesquisae Produgéo Vendas
Desenvolvimento

llustracdo 1 — Foco funcional e foco por processo (Armistead, 1996)
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Para obter economia de escala, muitas organizacbes formam grupos
funcionais verticais, onde especialistas com conhecimentos similares ficam juntos
para fornecer um conjunto de conhecimentos e habilidades que possa fazer qualquer
atividade sobre qualquer assunto. Isto cria uma organizacéo efetiva, forte e confiante
que funciona como uma equipe, ansiosa para suportar a sua propria missao.
Infelizmente, muitos processos nao fluem verticalmente, eles fluem horizontalmente.
Um fluxo de trabalho horizontal combinado com uma organizagéo vertical resultara
em muitos espacgos vazios e sobreposi¢cdes, gerando sub-otimizagdo, impactando

negativamente na eficiéncia e eficacia do processo, Harrington (1991).

Quando nédo se olha para o processo inteiro, tem-se um grupo de pequenas
empresas individuais sendo medidas por objetivos que ndo estdo em sintonia com
as necessidades totais do negdcio. Isto leva a sub-otimizacdo. Apesar destes casos,
uma organizacao funcional tem muitos beneficios e ha estratégias disponiveis para
tirar 0 maximo proveito de sua eficiéncia, assim como assegurar que 0S pProcessos
fornecam o méaximo beneficio & empresa. Esta estratégia chama-se gestdo por
processos. Uma parte critica da gestdo por processos é associar alguém para ser o
dono de cada processo critico de negoécio. A gestdo por processos assegura 0
efetivo e eficiente uso dos recursos, pessoas, equipamentos, tempo, capital e

criatividade, Harrington (1991).

Para Harrington (1991), a maioria das atividades repetitivas pode ser
considerada como processo e controlada do mesmo modo que 0s processos de
fabricacdo sédo controlados. Controlam-se muitos processos administrativos que sao
tdo complexos quanto os processos de producdo, em atividades tais como
engenharia, encaminhamento, pessoal, processamento de dados e outras. Antes, a
maior parte da atencao estava somente dirigida para processos de controle da area
de producdo. Hoje, o verdadeiro resultado provem da aplicacdo de técnicas
comprovadas de controle da producao e de realimentacéo, para todas as atividades-
chave dos negoécios, e no tratamento de toda a organizacdo como um processo
complexo que contem varios sub-processos, dos quais apenas um € 0 processo que

produz os produtos vendidos ao cliente.

O modelo proposto contera processos e sub-processos, que serao
chamadas de etapas do processo. A definicdo de cada uma das etapas do processo,
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bem como suas entradas e saidas, serdo detalhadas no Capitulo 3, além da

definicdo do processo que presta o servico ao cliente.

Os trés maiores objetivos da gestao por processos sao, Harrington (1991):

- Tornar o processo efetivo — produzindo os resultados desejados;
- Tornar o processo eficiente — minimizando os recursos utilizados;
- Tornar o processo adaptavel — sendo capaz de adaptar-se as mudancas de

necessidade do cliente e do negdcio.

Todos os processos bem definidos e bem gerenciados tém algumas

caracteristicas em comum, Harrington (1991):

- Tém alguém que é responsavel pela boa execucdo do processo — o dono do
processo;

- Os limites sdo bem definidos;

- As responsabilidades e interfaces internas sdo bem definidas;

- Os procedimentos, tarefas e necessidades de treinamento sdo bem documentados;
- Ha pontos de controle e medicdo proximos ao ponto final de cada atividade que -
esti sendo executada;

- Ha objetivos e medicdes relacionados ao cliente;

- Os tempos de ciclo sdo conhecidos;

- Ha procedimentos de mudanca formalizados;

- Eles sabem o quanto bom eles podem ser.

Para Harrington (1991) o foco em gestéo por processos ajuda a organizacao

de muitas formas, tais quais:

- Habilitando a organizagao a focar no cliente;

- Permitindo a organizacgéao prever e controlar mudancas;

- Aperfeicoando a capacidade da organizacdo em competir através da melhoria do
uso dos recursos disponiveis;

- Provendo um meio para efetuar grandes mudancas em atividades complexas de
forma rapida;

- Ajudando a organizacao a gerir eficientemente seus inter-relacionamentos;

- Oferencendo uma visdo sistematica das atividades da organizacao;

- Mantendo o foco no processo;

- Prevenindo a ocorréncia de erros;
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- Ajudando a organizacao a entender como entradas tornam-se saidas;

- Provendo a organizacdo uma mensuracao dos custos pela falta de qualidade ou
desperdicio;

- Provendo uma visdo de como o0s erros acontecem e um método para corrigi-1os;

- Desenvolvendo um sistema de medi¢cdes completo para as areas de negocios;

- Provendo um entendimento de quanto a organizacdo pode ser boa e como chegar
14;

- Provendo um método para preparar a organizacao para enfrentar suas dificuldades

futuras.

Ha um namero de falsas crencas que podem levar a geréncia a ineficiéncia,

que sao, Harrington (1991):

- Processos de negdcios indteis nao custam muito dinheiro para a organizagao;

- Ha pouco para ganhar via melhorias nos processos de negocios;

- A organizacao pode trabalhar em volta dos processos de negocios;

- Processos de negocios ndo podem ser controlados;

- Processos de negdécios sdo pouco importantes quando comparados a processos

produtivos.

Mover-ser de uma organizacdo baseada por funcdes para uma organizacao
baseada por processos nao € facil de fazer sem ter problemas. Ela muda o status
quo. A base de poder de gerentes seniores tem sido em funcbes. A carreira das
pessoas tem sido através de funcdes. Abandonar esta estrutura muda a maneira

como as organizacfes funcionam, Armistead (1996).

Gestao por processos esta mais para grupos que para individuos. Existem
indicadores reais que demandam mudangcas. S&o foco no consumidor,
responsabilidade, reducdo no tempo de entrega e reducdo de custos e, ainda,

melhorar estes fatores simultaneamente, Armistead (1996).

Gerir por processos pode as vezes provar ser problematico, mas o que se
pode esperar apOs décadas trabalhando em estruturas baseadas por funcdes.
Parece claro que o pay-off para aqueles que seguirem serdo grandes, mas o
sucesso ndo € garantido e experimentacdo sera necessaria para ajustar principios

gerais a necessidades especificas de cada organizacéo, Armistead (1996).
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A maioria, sendo todas as atividades organizacionais, sao consideradas
como processos que ultrapassam os limites das organizacdes funcionais
tradicionais, segundo Zairi (1997). A abordagem funcional cria barreiras para o
alcance da satisfacdo do cliente. Ela permite aos pontos de controle entre
departamentos serem vulneraveis ao ruido organizacional tais como “protecdo do
setor” e comunicacao pobre. Em contraste, entretanto, a abordagem baseada em
processo melhora o foco no cliente e evita as limitagbes de gerir por fungbes
verticais. E reconhecida no mundo organizacional a necessidade de trocar a
abordagem tradicional baseada em funcgdes pela gestdo por um conjunto claramente

definido de processos dirigidos ao cliente.

No proximo item serdo detalhados os principios para a gestao por processo
que deverdo ser considerados na elaboracdo do modelo, desde a fase de

levantamento de informacdes até a implantacao.
2.1.2 Principios para a Gestao por Processo

Armistead (1996) apresenta um conjunto de principios para gestdo por
processos que foram construidos numa pesquisa baseada em conceitos tirados de
processos de servicos, gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo da qualidade total

(TQM) e reengenharia de processos de negocios (BPR).

A maioria das organizagcdes gasta tempo trabalhando para definir os
principais processos que descrevam seus negocios, segundo Armistead (1996). Este
trabalho normalmente é feito pela geréncia sénior. Enquanto as organiza¢des podem
diferenciar-se na quantidade e natureza dos seus principais processos de negaocios,
todas elas ttm em comum um conjunto de processos que podem ser descritos como
estratégicos - indicadores de direcdo; aqueles que sdo operacionais — que podem
tipicamente envolver aquisicao, fabricacdo, entrega e servico para uma organizagcao
fabril; e finalmente, processos que suportam outros processos — por exemplo, gestao

de recursos humanos, controladoria e gestao de sistemas de informacéao.

As organizagdes podem gastar algum tempo até conseguir encontrar 0s
principais processos de negdécios. Porém, pouco se sabe sobre o que fazer em
seguida. As pessoas param de trabalhar como individuos e passam a trabalhar

como membros de um grupo, mudando a estrutura da organizagédo, segundo
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Armistead (1996).

Armistead (1996) definiu 10 principios para gerenciar por processos, que sao

0S seguintes:

- Designar um Processo Campedo: significa designar um responsavel para um
processo que tera a responsabilidade pelo processo inteiro. Devera haver
responsabilidade pelo processo de ponta-a-ponta, senao limites inaceitaveis poderao
reaparecer no processo. Este principio pode ser visto no gerenciamento da cadeia
logistica com o0 aumento do sucesso ao integrar o processo todo deste a procura até
a entrega,;

Para a implantacdo do modelo a ser proposto, sugere-se a criacdo de um comité de
projeto, onde cada atividade, responsabilidade e nivel decisério devera ser
determinado, para que se tenha uma pessoa responsavel pela totalidade do projeto.
- Conhecer o Processo: como um grupo, deve-se monitorar a evolucdo do processo,
através do mapeamento de processos de alto nivel, para entender as atividades e
fluxos. Deve-se colocar os clientes ligados as etapas do processo em relagdo ao
processo. Deve-se definir a performance do processo de acordo com o que é
importante para a eficiéncia e servico ao cliente. Deve-se descobrir onde os valores
sdo criados e onde ocorrem custos desnecessarios. Finalmente, deve-se procurar
descomplicar o intangivel, aqueles aspectos do processo que sao inseparaveis das
pessoas envolvidas. Existe uma variedade de ferramentas, familiares a area da
qualidade, que podem ajudar um grupo a conhecer 0 processo, tais como o0
mapeamento de processos, andlise de valor e andlise de falhas. O Mapeamento de
Processos é uma série de atividades que necessitam ser desenvolvidas para gerar
as saidas do processo. Deve iniciar num nivel alto da organizacdo como, por
exemplo, mostrando os principais estagios ao longo da cadeia de suprimentos. Cada
um dos estagios pode ser gquebrados em um servico de um sub-processo varios
niveis abaixo do nivel mais alto, conforme a ilustracéo 2.

Nos anexos A e B esta descrita a metodologia a ser usada na fase de entendimento
dos processos atuais, que gerara informacdes para a elaboracdo do modelo
proposto baseado em gestdo por processos.

O mapeamento dos processos permite ao grupo identificar custos associados as
atividades, gargalos que restringem o fluxo, para determinar o tempo de ciclo do

processo e a quantidade de tempo que € gasta porque nada acontece no fluxo, ou o



1 Processo Geral
(Aluguel de Vendas |::> Operacdes |::> Marketing
Carro)

2 Processo
Elementar Preparagéo |::> Aluguel |::> Retorno
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(Aluguel) Especificagéo Escolha Pegar o

do Cliente do Carro Carro

4 Tarefas
(Pegaro Explicacéo |:> Instrucdes de |::> Entrega da
Carro) de Uso Emergéncia Chave
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llustracdo 2 — Hierarquia dos niveis de processos (Armistead, 1996)

tempo € gasto fazendo-se coisas desnecessarias. A ilustracdo 3 explica 0 que o
processo deve fazer corretamente, que consiste de quatro partes. Primeiro, a
descricdo dos servicos criticos para o cliente e as dimensdes da qualidade que o
processo deve alcancar. Segundo, a produtividade e metas de custo a serem
atingidas. Terceiro, a demanda por produtos e servicos com 0S quaiS 0 processo
deve lidar. A demanda é considerada em termos de volume, variedade de saida,
variacbes em volume e variedade ao longo do tempo. Variedade também pode ser
expressa de acordo com a certeza associada com o comprometimento de recursos e
tempo de demanda. Quarto, qualquer restricdo que possa atrapalhar a realizacdo do
servigo ao cliente ou objetivos de produtividade de recursos.

- Entender as Conexdes: entender como isto se relaciona com outros processos
dentro da organizacdo e com os clientes, e se esta sendo adicionado valor aos
processos de interesse da organizacéo, clientes e fornecedores. Um fator chave é
onde o fluxo de materiais, informacées ou pessoas entre 0S processos causam
problemas devido a desnecessarios manuseios ou pontos-chave onde as coisas
podem sair erradas. Entender as conexdes apresenta ao grupo do processo uma
clara idéia dos relacionamentos-chave que necessitam ser gerenciados. Falhas em
identificar as ligacdes entre os processos podem resultar em uma organizacao
tornando-se uma série de processos horizontais que tem limites tdo frageis quanto
as paredes funcionais que foram substituidas;

Para a implementacdo do modelo proposto em sistemas de informacao, um requisito
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€ a definicdo de todas as interfaces entre 0s processos.

Padréo de
demanda

Necessidades Processo Objetivos de
do Cliente |:|I> Tarefa {::: Eficiéncia

Restricdes

llustracdo 3 — O processo tarefa (Armistead, 1996)

- Trabalhar nos Trade-offs: se o0 processo estd sendo criado a partir de uma
organizacdo matricial, € util discutir os trade-offs funcional versus processo. Isto
ajudara a decisdo sobre qual é o melhor balanco. Ainda ha duavidas sobre assim
como as organizagbes se movimentam para a gestdo por processos, elas
freqientemente desmantelam funcgdes. Isto pode ocorrer devido ao medo de dar um
passo muito grande. Ou isto se deve as tentativas que séo feitas para minimizar a
perda dos aspectos positivos de funcdes dentro de uma estrutura baseada por
processos. Alguns dos trade-offs que podem ocorrer sdo 0s seguintes:
conhecimento do processo versus especialidade em disciplinas; nebulosidade
versus clareza de estrutura; foco no cliente versus utilizacdo de habilidades e
empowerment versus controle impositivo.

- Treinar para o processo: a interface do consumidor com processos interfuncionais
requer novos papeéis, atividades, habilidades e especialidades, geralmente
organizadas ao redor de grupos. Existe um numero de coisas a serem consideradas.
Treinamento e desenvolvimento de novas habilidades para os individuos e para o
grupo trardo consigo uma mudanga na cultura da organizagdo. Uma mudanca no
papel do lider do grupo do supervisor ao técnico-facilitador requer uma forma
diferente de lideranca. Isto pode ajudar membros do grupo e outros a conhecer onde
eles estdo e com quem e como eles estdo sendo desenvolvidos. A0 mesmo tempo
prémios e reconhecimento devem ser claros, ajustados de acordo com os objetivos e
metas no desenvolvimento das atividades operacionais do processo;

Na implantacdo do modelo proposto, sera necessario elaborar planos de treinamento
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para executar 0S Nnovos processos e também para usar o sistema de informacao
sugerido como apoio na automatizacdo dos processos.

- Ensinar os outros: ensinar aqueles que necessitaram fornecer entradas ou receber
saidas do processo. Mover-se para gestdo por processos € uma oportunidade de
aprendizado para a organizacdo. Espera-se dos donos de processos e grupos a
responsabilidade por disseminar o seu aprendizado. Algumas organiza¢cdes podem
ver isto como parte do processo de comunicacdo geral, o qual facilita o
entendimento e permite que assuntos surjam e sejam respondidos de qualquer parte
da organizacéo;

O Anexo A traz uma carta de apresentacdo a ser utilizada dentro de um plano de
comunicacdo sobre a implantacdo do modelo proposto. Também sugere-se a
criacdo de canais formais para divulgacdo e esclarecimento de duvidas sobre a
implantacdo.

- Medir o processo: medir para controlar, melhorar e ser referéncia, usando uma
faixa de medidores financeiros e nao financeiros. A medicdo é importante para
gerenciar as interfaces entre sub-processos e também entre processos do mesmo
nivel. Algumas organizacdes tentam desenvolver medicdes de processos para cada
nivel de processo, 0s quais agregam resultados de baixo para cima nos resultados
dos processos. Medi¢cdes-chave serdo aquelas que os outros utilizardo no préximo
estagio do processo para julgar o grupo e que influenciardo o alcance do
desempenho contra medi¢cbes baseadas no consumidor. Medi¢cbes podem ajudar a
sincronizar o fluxo e prever sub-otimizacdo de estagios do processo nos gastos do
desempenho geral do processo; por exemplo, se uma etapa da cadeia de
suprimento se precipita em obter o0s itens juntos para entrega-los ao proximo estagio,
ela pode atingir as metas de tempo de entrega, mas ao custo de perdas que
consumirdo recursos para o proximo estagio corrigir, causando atrasos nas etapas
futuras;

O apoio de sistemas de informacdo sera fundamental para que se possa medir o
processo, através de indicadores da qualidade do servico prestado sugeridos pelo
modelo proposto.

- Desenvolver especialistas: no contexto da nova organizagdo, tomar conta de
qualguer fragueza nos cargos onde a funcdo tradicional na organizacdo esta
enfraquecida. Os grupos de processo provavelmente necessitardo de uma mistura

de habilidades especialistas assim como habilidades mais generalistas.
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Adicionalmente, estes grupos necessitardo desenhar grupos de staff com
habilidades de alto nivel. Pode ser que a estrutura da organizacao evolua para uma
forma onde se tenha alguns fortes processos operacionais que sao suportados por
centros especialistas, por exemplo, engenharia, financas, geréncia de projetos ou
desenvolvimento de sistemas. Especialistas podem desenvolver conhecimentos
nestes centros e como uma organizacao ajudar com o proximo principio;

O modelo proposto definira quais sao 0s processos fortes e quais Sdo 0S processos
especialistas.

- Gerir carreira: carreiras necessitam gestdo na nova orientacdo por processo,
organizacdo possivelmente achatada. Alinhar expectativas e aspiracfes com um
diferente tipo de progresso enfatizando treinamento inter-habilidades e a importancia
de ganhar mais amplas experiéncias em negdécios, ambas com 0 processo e em
outros processos;

Isto é um indicativo de dificuldades que poderdo surgir na implantacdo do modelo
proposto.

- Melhorar o processo: isto deve ser feito continuamente. O mundo ndo permanecera
parado, assim ndo podera parar 0 Seu grupo ou a sua organizacao.

A continuidade, manutencao e evolucdo do modelo proposto serdo necessarias para

obtencdo de melhorias continuas.

O préximo item explorara alguns aspectos de estrutura organizacional,

cultura e estratégia na mudanca para a gestao por processos.
2.1.3 Transicao para a Gestao por Processos

A realizacao da cultura da gestéo baseada por processos depende muito de
estabelecer alinhamento total com 0s objetivos corporativos e ter os esforcos de
todos os empregados focados em adicionar valor ao cliente final. Os objetivos de
uma organizacdo sao melhores comunicados através de um processo formal de
desenvolvimento e implantacdo de estratégias e politicas. Muitas estratégias falham
na implantacéo porque o que é planejado e o que € implantado ndo sdo iguais. E
amplamente conhecido que o desenvolvimento de politicas e a implantacdo de

processos sao dificeis, Zairi (1997).

As dificuldades encontradas na implementacdo do modelo proposto serdo
relacionadas ao final do Capitulo 4.
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Ainda para o autor, uma abordagem efetiva para mudar a gestdo tem que se
basear nos aspectos faceis e dificeis dos sistemas organizacionais. Se uma gestao
baseada em processos deve suceder, deve existir uma abordagem sistematica para
projetar, priorizar, gerir, controlar e monitorar processos de negdécios, que podem
levar a padrdes superiores de competitividade. Desempenho, entretanto, € muito
mais dependente do dinamismo gerado e do grau no qual as organizacdes podem

desenvolver suas capacidades de competir no mercado.

Ao analisar a situacdo de uma empresa no que se refere ao seu
funcionamento e a sua relagcdo com 0s processos essenciais da sua industria, nota-
se que a énfase em processo ndo é sempre a Unica nem a melhor solucdo para
qualquer situacdo. A opcao pela organizagdo por processos deve sempre ser feita
depois de cuidadosa analise das condi¢Bes e circunstancias da empresa naquela
situacdo. Nem sempre € o caso de ir até o final da evolugdo para uma organizacéo
por processos, passando por todos os estagios de modelos organizacionais. As
vezes, pode ser melhor evoluir até um certo ponto e permanecer por algum tempo,
Gongalves (2000Db).

Goncalves (2000b) sugere que as empresas consigam explorar o potencial
da centralizacdo das prioridades, das acdes e dos recursos noS Seus processos
essenciais, que deixem de enxergar processos apenas nas areas industriais, que se
organizem em torno dos seus processos nao fabris essenciais e que centrem seus
esforcos em seus clientes. Entdo, devem decidir-se por um modelo de organizacéo
por processos e tomar as atitudes necessérias para passar da estrutura atual para a

estrutura que daré melhores resultados para a sua operacao.

As técnicas e praticas de gestdo empresarial deverdo se adequar as
organizacdes que estdo se estruturando por processos. Ha uma tendéncia em se
focar nas atividades e habilidades individuais, com consequente perda da visdo de
processo e das habilidades de equipe. As avaliagbes de desempenho das empresas
deverdo ser redesenhadas para que sejam Uteis na gestdo dessas empresas,
Goncalves (2000a).

A gestdo por processos estd envolta e é dependente de elementos

estratégicos, elementos operacionais, do uso de técnicas e ferramentas modernas,
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envolvimento de pessoas e, 0 mais importante, um foco horizontal mais apropriado
para atender as necessidades dos clientes de uma maneira otimizada e satisfatoria.
O desenvolvimento de uma cultura de gestdo baseada em processos de negocios
pode ser ajudada pelo uso dos principios da qualidade total, uma metodologia
sistematica, um processo de solucdo de problemas ou processo de melhoria
continua que pode ajudar no desenvolvimento de solucdes locais dentro de funcdes
ou através de fungdes, o uso de medi¢cdes de desempenho para monitorar entradas,
saidas e o controle de cada processo, e uma cultura de melhoria continua baseada

na aprendizagem dentro e fora da organizacéo, Zairi (1997).

Para Zairi (1997), o conjunto de regras a seguir pode ajudar no

desenvolvimento de uma cultura de gestao por processos:

7

- Gestdo por processos € o caminho no qual atividades-chave sao geridas e
continuamente melhoradas para assegurar habilidade consistente para entregar alto
padrdo de qualidade de produtos e servicos;

- Processos de negdcios sdo as criticas e envolventes atividades de projeto,
manufatura, marketing, inovacdo, vendas e outras que entregam qualidade aos
clientes finais;

- Gestdo por processos também se refere ao modo como as empresas
constantemente esforcam-se pela exceléncia e como elas estimulam inovagéo e
criatividade para a melhoria e otimizacao de processos;

- Gestao por processos também inclui as atividades que se referem aos assuntos de
gestdo da qualidade dos fornecedores;

- A Gestdo de processos é conduzida através da medicdo de desempenho para
objetivos ajustados para melhoria e também para medicdo da capacitacdo de
produtos e servigos, capacitacdo do processo, capacitacdo do fornecedor e também
aspectos de eficiéncia e eficacia em termos de ciclo de vida, padrdes de qualidade,
custos, etc;

- Gestao por processos, através de melhorias e medi¢cfes continuas, ira determinar a
eficiéncia da simplificacdo do projeto de processos. Ela assegura a introducédo das
melhores praticas através de informacBes de benchmarking e estd baseada em
entradas valiosas dos clientes;

- Gestdo por processos desafia a pratica (ou seja, os aspectos dindmicos de cada

processo e 0 seu comportamento) tanto quanto o desempenho de cada processo
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(suas saidas/métricas). Adicionalmente, gestdo por processos procura
constantemente ajustar todas as atividades através da introducdo das melhores
praticas, para assegurar que padrbes internos de desempenho sejam
competitivamente aceitaveis; e

- Gestdo baseada em processos de negocios baseia-se numa metodologia
sistemética suportada por uma metodologia de solucdo de problemas, para ajustar
0S processos recentemente desenhados, para reforcar a ligacdo entre varias
funcBes e para assegurar que o 6timo desempenho possa ser alcancado.

O aspecto de impacto cultural serd observado na implantacdo do modelo e
estara descrito nas dificuldades de implantacdo. O item a seguir explorara os
conceitos de qualidade aplicado a servigos logisticos e o apoio da gestdo de
tecnologia da informacdo como ferramenta para viabilizar a implantagdo do modelo

proposto.

2.2 Gestéo da Qualidade e da Tecnologia da Informacéao na Cadeia de

Suprimentos

A inclusao deste capitulo tem o objetivo de entender teoricamente o conceito
de qualidade, a avaliacdo da qualidade em prestacdo de servicos, indicadores da
qualidade e caracteristicas da qualidade quando aplicada no setor de servicos.
Também € o objetivo dar suporte tedrico para a implementacdo em sistemas
informatizados do modelo de processo logistico que suportara a obtencdo de
indicadores da qualidade, sendo abordados aspectos de gestdo da tecnologia da
informacéo, o suporte da tecnologia da informacédo a cadeia de suprimentos e a
tecnologia da informacdo como apoio a gestado por processos. Esta teoria servira de

apoio aos seguintes objetivos especificos:

- Listar os indicadores da qualidade do processo de contratacdo comercial e do
processo de transporte de carga recomendados para a melhoria da qualidade da

prestacéo de servigo ao cliente;

- Propor a implementagcdo em sistemas informatizados dos modelos de processos

mapeados e da obtencéo dos indicadores da qualidade; e

- Descrever as provaveis melhorias nos processos contratacdo comercial e

transporte de carga proporcionaveis pela implantagdo do modelo em sistemas
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informatizados.
2.2.1 Conceito de Qualidade

O termo qualidade significa coisas diferentes para diferentes pessoas,
segundo Ghobadian, Speller e Jones (1994). E por isso que definir qualidade é
geralmente o primeiro passo na maioria dos programas de melhoria de qualidade.
Um entendimento e visdo comum do que significa qualidade ira ajudar a organizacao
a focar os seus esforcos de melhoria de qualidade. Assim, a definicdo de qualidade
ndo € sO importante do ponto de vista seméantico, mas ainda mais importante é a
necessidade dos empregados por uma motivacao particular comum. A visdo comum

de qualidade é ainda mais importante em organizacfes prestadoras de servico.

Ghobadian, Speller e Jones (1994) classificaram as definicbes de qualidade

em cinco amplas categorias:

- Transcendente — a qualidade € definida como uma exceléncia nata. O produto ou
servico tera caracteristicas inigualaveis. Sob esta definicdo muito da analise
filosofica platbnica de beleza é transferivel para o assunto qualidade. Entretanto,
esta definicdo de qualidade tem muito pouca aplicacéo pratica porque a identificacao
prioritaria dos determinantes da qualidade nédo € possivel. Implicito nesta definicao
de qualidade estd o relacionamento entre importancia individual e qualidade
percebida. A presenca deste relacionamento tem implicagbes importantes para a
qualidade de bens e servigos;

- Orientada ao produto — a qualidade € definida pelas unidades de beneficios
embaladas dentro de um produto ou servico. Assim, um servico com mais qualidade
conter4 mais unidades de beneficios que um servico com menos qualidade. Esta
definicAo baseia-se na quantificacdo de unidades de beneficios ou atributos
tangiveis de um servico. Na pratica, entretanto, ndo € facil identificar claramente
atributos dos servicos e, muito menos, quantifica-los. Além disso, beneficios ndo séo
absolutos, mas relativos a uma particular circunstancia;

- Orientada ao processo ou entrega — nesta abordagem, qualidade é definida como
conformidade aos requerimentos. Estas definicbes ddo énfase na importancia do
gerenciamento e controle no lado do fornecimento da qualidade. O foco é mais
interno que externo. Tal definicdo é util para organizagdes nas quais as pessoas

percebem os seus problemas como situados dentro do processo de reengenharia ou
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transformacao. Alternativamente, esta definicdo pode ser Util em organizacdes que
produzem produtos ou servigos padronizados, ou naquelas que as saidas podem ser
classificadas como produto de consumo. Organiza¢gbes que oferecem um produto
padrdo envolvendo baixo ou curto contato com o consumidor, tais como coleta de
lixo, servicos postais, entregas domiciliares, transportes publicos, servicos
financeiros e cadeias de fast-food, podem achar esta definicao util. Isto se deve ao
papel importante do processo na determinagédo da qualidade resultante;

- Orientada ao cliente — aqui o foco € externo. Qualidade é definida como satisfacao
das necessidades do cliente ou adaptacdo aos propoésitos. Esta abordagem cai na
habilidade das organizacdes em determinar as necessidades do cliente e entdo
atender estas necessidades. Uma definicdo orientada pelo cliente implicitamente
rodeia a abordagem orientada a entrega. Isto porque as necessidades do cliente sao
construidas dentro do servico na fase de projeto, mas € dentro do estagio de
transformacdo que o grau de conformidade € determinado. Esta definicdo de
orientacdo ao cliente é provavelmente mais apropriada para organizacbes que
oferecem servicos de alto contato, conhecimento baseado em habilidade ou
atividade intensiva, tais como tratamento de saude, legislacdo, contabilidade,
cabeleireiro, consultoria, lazer e hotéis;

- Orientada a valor — qualidade aqui é definida como custo ao produtor e preco ao
consumidor ou como atendendo as necessidades do cliente em termos de
qualidade, preco e disponibilidade. O foco € novamente externo. A abordagem
implica na existéncia de um trade-off entre qualidade, preco e disponibilidade. O
comprador avalia qualidade, preco e disponibilidade dentro do mesmo algoritmo de
decisdo. Implicito nesta abordagem est4 a importancia de uma clara segmentacao
de marketing e grande foco na entrega do servico. Esta definicdo de qualidade pode
ser adotada pela maioria das empresas de servico para Ghobadian, Speller e Jones
(1994);

O servico é intangivel. Assim, o cliente ndo pode julgar previamente sua
qualidade ou valor antes de comprar e consumir. Ghobadian, Speller e Jones (1994)
diz que o consumidor julga qualidade comparando suas percepcdes do que ele
recebeu com as suas expectativas do que deveria ter recebido. Ambas expectativas
e percepcdes sdo mais sensacdes experimentais que necessariamente reais. Assim,

no contexto dos servicos, € necessario substituir expectativas por necessidades ou
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objetivos.

O proximo item tratard a avaliacdo da qualidade em servigos, apresentando
conceitos, métodos de controle e caracteristicas ao medir qualidade em servigos

logisticos.
2.2.2 Avaliacdo da Qualidade em Servicos

Para Feigenbaum (1994), processo € um conjunto de causas que provoca um
ou mais efeitos. Uma empresa € um processo e dentro dela existem varios
processos, ndo s6 processo de manufatura, mas também processo de servigo.
Enquanto houver causas e efeitos havera processos. O processo € controlado
através de seus efeitos. O Controle da Qualidade Total € um novo modelo gerencial
centrado no controle do processo, tendo como meta a satisfacdo das necessidades
das pessoas. Cada processo pode ter um ou mais resultados (efeitos ou fins). Para
que se possa gerenciar cada processo é necessario medir e avaliar os seus efeitos,
através dos indicadores da qualidade ou itens de controle, que medem a qualidade

total dos seus efeitos.

Para Ballou (1998), o nivel de servico € uma das razdes do esforco logistico.
Ele tem muitas dimensdes, mas, para 0 especialista da area, a média e a
variabilidade do tempo de preenchimento e entrega do pedido, a exatiddo com que
os pedidos séo preenchidos e as condicbes com que os produtos chegam sao suas
principais incumbéncias. Estes sdo os elementos do nivel de servico que costumam

estar sob controle da logistica e que séo, em geral, facilmente mensuraveis.

Controlar o nivel de servico é vital. O custo logistico cresce rapidamente a
medida que maior nivel de servigo é estabelecido. Além disso, o nivel de servigo tem
efeito gerador de receita pela influéncia que tem na escolha do fornecedor com o
melhor servigco. Acaba ocorrendo um balanceamento entre as vendas produzidas por
melhor servico e 0s custos necessarios para prové-lo. Portanto, ele € um elemento-

chave no desenvolvimento de estratégias logisticas, Ballou (1998).

Clientes de transportadoras as vezes nao se importam com o tempo em
transito ou com a quantidade de horas necessarias para que um veiculo esteja

pronto para ser carregado, ou com o numero de horas decorridas desde que a carga
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foi posta a disposicdo da transportadora e o efetivo inicio do transporte com a
chegada do veiculo para carrega-la. Por outro lado, alguns clientes contam todas as
horas. A satisfacdo do cliente com relagdo a qualquer servigco ou produto, medida
por algum critério, apresentara uma distribuicdo que ira variar desde a insatisfacao

extrema até a alta satisfacdo, ou clientes exultantes, Deming (1990).

Juran (1995) diz que para obter precisdo em se tratando de qualidade, é
necessario expressar-se em numeros, sendo necessario para cada caracteristica da
qualidade uma unidade de medida e um sensor. Existem unidades de medida
tecnoldgicas, de desempenho do produto, de erros e falhas, de desempenho dos
departamentos, de desempenho das corporacdes e de desempenho gerencial. Uma
unidade de medida ideal fornece uma base comum para a tomada de decisdes, é
compreensivel, tem larga aplicacdo, é suscetivel a uniformidade de interpretacao,
tem aplicacdo barata e € compativel com os projetos de sensores existentes. O
modelo proposto estabelecera um conjunto de indicadores da qualidade que terdo

seus resultados expressos numericamente.

Juran (1995) define o controle da qualidade como um processo para avaliar o
desempenho real, comparar o desempenho real contra as metas e agir sobre as
diferencas. Uma vez que as metas de qualidade referem-se a toda a empresa, 0s

controles também devem relacionar-se a toda a empresa.

Segundo Caixeta-Filho e Martins (2001), duas abordagens sao possiveis
quando se trata de desempenho: ou realiza-se sua monitoragcdo visando
acompanhar seu comportamento ou procura-se, com base em comparagcdes com
referéncia ou meta preestabelecidas, identificar e executar agcdes no sistema para
alterar seu comportamento e, conseqgiientemente, seus resultados. Sera sugerido a
implementacdo em sistemas de informacdo para o modelo proposto, de forma que
sua monitoracdo possa ser realizada em tempo real, assim como também possam

ser analisados dados de séries historicas.

O transporte de cargas, em face de suas particularidades, apresenta algumas
caracteristicas que condicionam o desempenho de seus servi¢cos, destacando-se

entre elas as seguintes, por Caixeta-Filho e Martins (2001):

- Demanda derivada de outras atividades econdmicas;
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- Mercados regulamentados ou sem diferenciacéo de produto;

- Producéo e consumo simultaneos, com o cliente participando dos processos;
- Produgéo em movimento com intera¢gdes com 0 meio-ambiente fisico;

- Atividade-meio associada a uma rede de processos e parcerias;

- Produto intangivel;

- Satisfacdo do usuario associada ao resultado e a participacdo no processo;

- Produtos e processos heterogéneos;

- Grandes oscilagdes espaciais e temporais de demanda;

- Indivisibilidade de oferta; e

- Diferentes tecnologias para a producao do servico.

Dessas caracteristicas surgem algumas dificuldades a mais do que no caso de
produtos fisicos para se definir e quantificar o desempenho.

Para Caixeta-Filho e Martins (2001), o transporte € uma demanda derivada
que gera utilidade de espaco. E desejado como meio para atingir outro objetivo que
ndo a movimentagcdo. Movimenta-se determinada mercadoria para coloca-la em um
ponto de venda ou para seu destino final na casa de um consumidor. N&o se realiza

uma viagem como objetivo final.

A intangibilidade e a grande diversidade de produtos dificulta a quantificacao
do desempenho. O fato de a qualidade do contato com o cliente e 0 grau de
adequacao a suas necessidades serem altamente variaveis e acontecerem durante
0 processo de producdo do servico, torna as medidas de desempenho de dificil

mensuracao, Caixeta-Filho e Martins (2001).

Os servigos de transporte de carga sao, para Caixeta-Filho e Martins (2001),
um pacote de beneficios explicitos (o transporte em si) e implicitos (ex. seguranca)
apoiados por bens (veiculos) e instalacdes (terminais) facilitadoras da operacéo,
afetados pelo cliente que participa do processo, formando uma grande

heterogeneidade de produtos (uma viagem é sempre diferente da outra).

As empresas de servigos de transportes almejam maximizar seu desempenho
de acordo com seus objetivos, que sempre incluem aspectos relativos a qualidade.
Contudo, a intangibilidade dos resultados dos servi¢cos torna a qualidade de dificil
identificacdo, pois, em servigos, boa parte da qualidade final dos produtos est4 nos
beneficios gerados aos clientes e é resultado do balanco entre a expectativa e a
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percepcdo de desempenho dos clientes, segundo Caixeta-Filho e Martins (2001). Os
resultados dos processos em servi¢os sdo heterogéneos e com baixa repetitividade,
levando a necessidade de criagdo de medidas de desempenho que levem em conta,
além da diversidade de recursos, os multiprodutos obtidos dos processos.

A avaliacdo de desempenho de um sistema logistico ou de transportes
depende da Optica em que é analisado, podendo ter trés abrangéncias distintas: a
operacédo , o mercado e o ambiente. O primeiro enfoque aborda o sistema segundo a
Optica da eficiéncia da producdo do servico em relagdo a utilizacdo dos recursos,
com uma abordagem eminentemente de operacdo. O segundo enfoque considera a
eficacia do atendimento das necessidades dos clientes, tanto individualmente quanto
de forma coletiva, com uma énfase mercadoldgica. Quando considerados o0s
impactos ou externalidades ambientais, sociais e econdmicas causadas pela
operacdo do sistema em avaliacdo, tem-se a terceira abordagem. Essas formas de

analise ndo sdo excludentes, mas encadeadas, Caixeta-Filho e Martins (2001).

Para a realizagdo de uma efetiva avaliagdo de desempenho é necessario
desenvolver o processo de medicao do desempenho, Caixeta-Filho e Martins (2001).
Existem quatro passos basicos para a criacdo de um processo de medicdo de

desempenho:

- Definicdo de quais atributos ou tipos de fatores, como tempo, custo, nivel de
servico, qualidade, séo criticos para que o sistema atinja suas finalidades;

- Mapeamento dos processos interfuncionais usados para obter resultados e
identificacdo das relacdes de causa e efeito existentes;

- ldentificacdo dos elementos criticos e das capacidades necesséarias para a
execucgao dos processos satisfatoriamente;

- Concepcdo de medidas que monitorem esses elementos e capacidades e

respectivos padrées e metas.

O objetivo basico de um processo de medicdo de desempenho é o
planejamento e controle organizacional. O objetivo deve ser a concepc¢édo de um
sistema de indicadores, buscando-se a montagem da cadeia de causa e efeitos
tentando relacionar as acfes operacionais com os resultados que afeta e com metas
e padrbes a serem atingidos. Deve-se também buscar um balanceamento dos

BN

componentes do sistema visando a capacidade desejada e as demandas do
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mercado, minimizando ociosidade e desperdicios, Caixeta-Filho e Martins (2001). O
modelo a ser proposto sera planejado para fornecer um conjunto de indicadores da
qualidade, que permitira a empresa ter controle sobre a execucdo do servigco
prestado, apoiando as metas do seu planejamento.

Para Caixeta-Filho e Martins (2001), nivel de servico é uma medida de
qualidade e é formado por um conjunto de elementos quantitativos e representativos

da qualidade do servico prestado, passivel de graduagdo em uma escala.

Em relacdo a percepcao do cliente, é importante considerar a visibilidade que
ele tem do servico e a prioridade que da aos atributos. Nao adianta ter um excelente
desempenho em um conjunto de atributos que o cliente ndo valoriza. Por visibilidade
pode-se entender a distancia que o cliente esta do servico em funcédo do numero de
intermediarios entre ele e o servico, pela freqiiéncia de utilizacdo e volume desse
cliente e pelo espectro ou numero de produtos diferentes que utiliza desse servico,
Caixeta-Filho e Martins (2001).

Existem grandes dificuldades para realizar a quantificacdo dos atributos da
qualidade de servicos, principalmente os associados a aspectos intangiveis dos
processos. A qualidade do servico € resultado da juncdo de um conjunto de
caracteristicas técnicas resultantes do processo realizado e um conjunto de
caracteristicas funcionais associadas a realizacdo do processo, ambos influenciados

pela imagem dos servigos, Caixeta-Filho e Martins (2001).

A atividade de transporte possui diversos atributos de desempenho passiveis
de quantificacdo (freqUéncias, distancias percorridas, nimero de transferéncias,
entre outras), embora sujeitos a alteragcbes em face da percepcdo dos usuarios
(tempo de viagem e tempo de espera, por exemplo), Caixeta-Filho e Martins (2001).

O préximo item ira explorar o conceito, os tipos, as classificacbes e 0s
aspectos técnicos de indicadores da qualidade, utilizados para medicées do nivel de

servigo executado.
2.2.3 Indicadores da Qualidade

Conforme Feigenbaum (1994), os Itens de Controle de um processo sao

indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua
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qualidade total. Nunca se deve estabelecer um item de controle sobre algo que néo
se possa exercer o controle, ou seja, atuar na causa do desvio. Esta atitude ira
simplificar em muito os sistemas de informacéo gerencial. Os Itens de Verificacdo de
um processo sdo indices numeéricos estabelecidos sobre as principais causas que
afetam determinado item de controle. Portanto, os resultados de um item de controle
sdo garantidos pelo acompanhamento dos itens de verificacdo. Um item de
verificagcdo de um processo pode ser um item de controle de um processo anterior.
Quem nao tem item de controle ndo gerencia, ou seja, 0 processo sobre o qual se

tem autoridade esta a deriva.

O objetivo mais importante do controle é garantir a qualidade do produto ou
servigo para o cliente interno ou externo. Eles devem ser padronizados para que
possam ser comparados e entendidos por todos. Um item de controle pode ser
trabalhado da seguinte forma: apresentar resultados de anos anteriores (referéncia);
os resultados do ano atual (a frequéncia da medida ir4 depender de cada item de
controle); a meta para o ano atual; um indicativo da melhor dire¢do; e o melhor valor

do mundo (benchmark), Feigenbaum (1994).

De acordo com Paladini (1995), os indicadores sdo elementos basicos para
avaliacdo da qualidade formulados em bases mensuraveis. A caracteristica basica
dos indicadores é que eles sempre se referem a clientes, ou seja, medem a
satisfacdo do consumidor ou o impacto no mercado. Os indicadores podem ser de
desempenho (in-line), de suporte (off-line) e da qualidade propriamente ditos (on-

line).

Um indicador est& estruturado em elemento, fator e medida. O elemento é o
contexto, situagéo, assunto ou natureza que basicamente caracteriza o indicador. O
fator € a combinacdo de componentes em um mesmo contexto e medida sdo as
unidades com as quais se medem os fatores. Avaliacdo dos Indicadores: 0s
indicadores devem ser evolutivos, comparando-se com periodos anteriores;
proximidade em relacdo as metas; benchmarking externo, a empresa se
comparando ao melhor do mercado; e benchmarking interno, a empresa

comparando-se a si mesma, Paladini (1995).

Os indicadores de desempenho possibilitam que as avaliacées sejam feitas
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com base em fatos, dados e informacdes quantitativas, o que da maior confiabilidade
as conclusdes. Os indicadores sao relagcdes matematicas, medidas quantitativas de
um processo ou de um resultado, tendo normalmente uma meta associada. Para
que os indicadores sejam instrumentos efetivos para processos de decisdo, €
importante que ndo sejam ambiguos e sejam de facil obtencdo, compreensédo e
comparacao. Os indicadores devem refletir tanto a estratégia de avaliagcdo adotada
quanto a estrutura de medicdo definida como representativa do desempenho do
sistema em andlise, Caixeta-Filho e Martins (2001).

E importante que os indicadores estejam inseridos em uma arvore de
relacbes causais que possibilite uma integracdo entre eles e um efetivo uso para
explicar o desempenho. Essa arvore de relagBes causais desdobra-se a medida que
se desce 0s niveis gerenciais da empresa ou sua hierarquia funcional, sendo que
para cada um dos niveis deve ter metas ou padrdes a serem atingidos, consistentes

com o objetivo da empresa inteira, Caixeta-Filho e Martins (2001).

Diversos elementos fazem parte de um indicador. Caixeta-Filho e Martins
(2001) apresenta o seguinte roteiro para a elaboracdo de um indicador:

1.Como sera denominado e em que sera aplicado;

2.Como seré calculado e em que unidade;

3.Como sera medido e quais serao as fontes de dados;

4.Com que frequéncia sera medido;

5.Para que vai servir e quais as areas envolvidas;

6. Que tipos de causas ou efeitos podera medir e quais serdo os padrées adotados;
7.Serd utilizado como valor absoluto, valor relativo ou evolucéo historica;

8.Que nivel de precisdo sera necessaria;

9.E, finalmente, os beneficios de sua utilizacdo serdo maiores do que 0s custos para

produzi-lo e acompanha-lo.

E importante diferenciar a existéncia de indicadores relacionados com
causas e processos dos indicadores relacionados com os efeitos e resultados dos
processos. No caso de medi¢cdes em processos, tem-se a Capabilidade (ex.: pedidos
certos e no prazo/tempo) e a Responsividade (ex.: tempo de correcéo de falhas). No
caso dos resultados, tem-se a Confiabilidade (ex.: desvio programado/realizado
relacionado com o desvio-padrao) e a Satisfacdo do usuério, segundo Caixeta-Filho



38

e Martins (2001).

Dos diversos tipos de indicadores existentes o0 mais utilizado € a
produtividade. Por ser uma medida combinada de entradas e saidas de um
processo, torna-se bastante representativa de seu desempenho. A simplicidade do
calculo para algumas situacées também se torna o motivo de sua grande utilizacao.
Producdo € um valor absoluto e produtividade um valor relativo entre a producéo e
seus fatores de producédo. Comparado com a manufatura, a produtividade do setor
de servicos em geral e de transportes, em particular, apresenta algumas diferencas
significativas. Uma delas € a existéncia de uma unidade fisica bem definida para a
quantificacdo da producdo, que somada ao fato de uma mesma organizacao
oferecer uma grande variedade de servicos, dificulta bastante a medicdo da
produtividade, Caixeta-Filho e Martins (2001).

Almeida (2002) sugere que os indicadores de desempenho sejam agrupados

da seguinte forma:

- Operacionais: volume de producéo, de vendas, do faturamento, do recebimento, de
despesas, etc. Exemplo: valor total faturado ou recebido;

- Qualidade: relacao entre a quantidade executada de acordo com o especificado (ou
compromissado) e a quantidade total produzida. Exemplo: quantidade de entregas
dentro do prazo estabelecido dividida pela quantidade total de entregas;

- Produtividade: relagcédo entre a quantidade produzida corretamente e 0s recursos
utilizados num mesmo periodo de tempo. Exemplo: quantidade correta de entregas
no dia dividida pela quantidade de entregadores que trabalharam naguele mesmo
dia;

- Satisfacdo de Clientes ou Funcionarios: relacdo entre o resultado real obtido e total
maximo possivel em pesquisas, ou acompanhamento de demonstracbes
espontaneas de satisfacdo ou insatisfacdo via utilizacdo de urnas e formularios
apropriados ao que se queira apurar.

Franceschini e Rafele (2000) definiram o seguinte conjunto de indicadores para a
avaliacdo da qualidade de servicos logisticos:

- Prazo de Entrega: é o tempo decorrido desde a chegada de um pedido do cliente
até a entrega do produto ou servico;

- Regularidade: € a dispersdo em torno do valor do prazo de entrega;



39

- Confianca: € o quociente da quantidade de pedidos entregues dentro do prazo pela
quantidade total de pedidos requisitados para este prazo;

- Integridade: é o quociente da quantidade de pedidos completos entregues num
periodo pela quantidade total de pedidos entregues no mesmo periodo;

- Flexibilidade: é o quociente da quantidade de pedidos extraordinarios (ou urgentes,
especiais, inesperados) confirmados pelo cliente pela quantidade total de pedidos
extraordinarios (ou urgentes, especiais, inesperados) requisitados pelo cliente;

- Exatiddo: é o quociente da quantidade de pedidos errados despachados pela
quantidade total de pedidos despachados no mesmo periodo; ou o quociente da
guantidade de faturas erradas enviadas ao cliente pela quantidade total de faturas
emitidas no mesmo periodo; ou o0 quociente da quantidade total de produtos
devolvidos pela quantidade total de produtos entregues no mesmo periodo;

- Fragilidade: é o quociente da quantidade de avarias ou danos em pedidos
despachados num periodo pela quantidade total de pedidos despachados no mesmo
periodo;

- Produtividade: € o quociente da quantidade de pedidos entregues num periodo

pelo periodo de tempo considerado.

Este conjunto classico de indicadores, que foi apresentado, sera abordado
pelos indicadores da qualidade a serem fornecidos no modelo proposto. O processo
de Contratacdo Comercial, que fara parte do modelo, devera conter os dados
comerciais contratados por cada cliente, de forma individualizada, permitindo
monitorar a performance da qualidade do servi¢co prestado para cada relacdo cliente

Versus contrato com a empresa.

Conforme visto acima, o conjunto de indicadores cobre diferentes aspectos
da gestdo da qualidade de servi¢os. Para cada um, as esferas da competéncia e da
definicdo operacional séo repetidas. Alguns indicadores definem tempo (por
exemplo: prazo de entrega), algumas taxas percentuais (regularidade, confianca), e
algumas outras quantidades com referéncia a tempo (produtividade). Indicadores de
custo ndo séo explicitamente citados. A analise de Franceschini e Rafele (2000) foi
conduzida numa forma de contrato com recursos pré-estabelecidos. Neste contexto,
a habilidade para melhorar a qualidade do servico torna-se um elemento de
competicdo sob a mesma importancia econémica para os clientes. Também deve

ser notado que a maioria dos indicadores sao focalizados nos resultados, a despeito
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dos recursos necessarios para atingi-los. Entretanto, o conjunto dos indicadores tem
uma validade genérica, podendo ser especializado em relacdo a alguma

necessidade especifica.

Apos a definicdo dos indicadores e das informagfes a eles relacionadas, o
sistema de informacao devera ser projetado para prover 0S mecanismos necessarios
para obtencdo da informacdo, seu processamento e sua transmissdo, sendo

necessério determinar, segundo Gomes e Salas (1997):

- a informacao final, interna ou externa, financeira ou ndo financeira, quantitativa ou
qualitativa, que se quer obter, tanto para destinatarios internos como externos;

- a informacédo necessaria para elaborar a informacéo final e a forma de obté-la;

- 0s critérios e instrumentos que serdo utilizados para o processamento da
informacao recolhida; e

- 0S critérios para sua transmisséo, como periodicidade e formato.

O proximo item abordard aspectos da qualidade no setor de servicos,
comparadas ao setor produtivo, que serdo Uteis para elaborar o modelo proposto
para obtencéo de indicadores da qualidade.

2.2.4 A Qualidade no Setor de Servicos

Como sera sugerida a implementacdo em sistemas de informacgédo para o
modelo proposto, é interessante apresentar a abordagem sistémica de Berkley e
Gupta (1995) para a implementacdo de processos na prestacdo de servicos, a

seqguir:

- Entrada de Informacfes: a entrada de informacfes em servigcos inclui prever a
demanda dos clientes, de forma que a capacidade de servigo necessaria possa ser
planejada. Assim que os clientes chegam, os servigos esperados devem ser
especificados questionando-se os clientes ou baseando-se em histérias do servico
ou observacdes de tendéncias de mercado. A seguir, os padrbes de servigcos séo
ajustados pela determinagéo das expectativas de servico do cliente, de uma forma
que seja significativo para os empregados. Finalmente, devem ser dadas todas as
instrucdes necessarias a participacdo dos clientes no processo de entrega do
Servico;

- Processamento de Informacfes: é processar a informacdo solicitada pelos
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empregados ou clientes enquanto o servico realmente estd sendo entregue. Para
comecar, os provedores de servico devem possuir ou ter acesso ao conhecimento
necessario para executar o servigco. Se o tempo para entrega do servico é longo,
sistemas de processamento de pedidos devem ser utilizados para rastrear clientes
ou prover informacdes sobre as atividades. A seguranca do consumidor pode ser
assegurada com sistemas de monitoramento, base de dados de clientes e acesso
aos registros deles. Finalmente, sistemas de controle da qualidade coletam dados
processados com 0 objetivo de tomar agbes corretivas antes que os problemas
ocorram.

- Saida de Informacdes: a medicdo da qualidade das saidas fornece informacao final
sobre o servigo para julgar a extensado na qual o servico atendeu as expectativas do
cliente. Geralmente, medicdo da qualidade do servico tem ficado para trds em
relacdo a medi¢cdes da qualidade do produto, porque 0s servicos sao intangiveis e
geralmente produzidos e consumidos simultaneamente, ndo havendo produto fisico
para inspecionar. Consequentemente, muitas organizacdes de servico estao
inconscientes do nivel de servigo que eles provéem e de como os clientes percebem
0S seus servicos. Naturalmente, se o nivel do servico néo € avaliado, ndo ha forma
de melhora-lo. A avaliacdo da qualidade das saidas pode ser interna e externa.
Medicdes internas incluem medi¢cfes objetivas, tais como tempo de ciclo médio ou
tempo médio de espera do cliente, que podem ser comparados contra padrdes de
desempenho. Medicdes internas de desempenho podem também incluir avaliacéo
de qualidade pelos empregados. Por outro lado, medi¢cdes externas sdo avaliacdes
do cliente sobre a qualidade do servico. Para obter um quadro realistico e
balanceado, as empresas de servigco necessitam obter medicbes da qualidade do

servico de ambas as fontes internas e externas.

Nota-se que o sistema de informacao devera fornecer as instrucdes para a
execucdo do servico em forma de telas de consulta, relatérios e menus de
apresentacao do sistema. Isto garantira que as entradas ocorram na sequéncia
necessaria, tanto as fornecidas pelo executante do processo como as fornecidas
pelo cliente. A execucao do servicos deverda ser rastreada pelo sistema, oferecendo
ao cliente visibilidade da sua execug¢do, com possiveis corre¢des de erros durante o
processamento. O servico devera ser finalizado no sistema para que as medi¢cfes de

qualidade interna e externa possam ser feitas, além de servir de entrada para
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processos seguintes, como contas a pagar e receber, por exemplo.

Os precos ao consumidor podem ser elevados devido a ineficiéncia de uma
organizacdo de servicos ou industrial. Os principios e métodos de busca de
melhorias sdo iguais para industria e servigcos, 0 que difere é a aplicacao real de um
produto para outro e de um tipo de servico para outro, assim como todos o0s
problemas da producdo diferem uns dos outros. Algumas caracteristicas da
qualidade dos servigos sdo tdo faceis de mensurar quanto a qualidade de produtos
manufaturados, como exatiddo da documentacdo, velocidade de expedicao,
credibilidade do tempo de entrega, cuidado no manuseio e cuidado no transito séo

caracteristicas importantes do servico e faceis de medir, segundo Deming (1990).

Ainda Deming (1990) cita que uma transportadora pode apenas transportar o
que os outros produzem, ndo podendo gerar novos materiais para transportar.
Assim, quando o setor esta em declinio, a Unica forma de prosperar € tirar negocios
de um concorrente. Um plano melhor seria melhorar a qualidade da prestacdo dos
servigos e assim reduzir custos, que repassados aos fabricantes e outras empresas
de servicos, poderiam expandir o mercado e trazer novos negocios para as

empresas transportadoras.

Um denominador comum para empresas de producdo ou servicos é que
erros e defeitos sdo caros. Quanto mais um erro permanece sem corre¢cao, maior o
custo para corrigi-lo. O custo de um defeito que chegar até o cliente podera ser o

mais caro de todos e ninguém sabera qual sera este custo, Deming (1990).

Ghobadian, Speller e Jones (1994) discutiram as dificuldades para realizar

melhorias na qualidade do servi¢o, que sao apresentadas a seguir:

- Perda de visibilidade — problemas de qualidade do servico ndo sdo sempre visiveis
ao prestador de servico. Isto exige que o prestador de servico seja pro-ativo na
identificacdo de problemas de qualidade;

- Dificuldades em relacionar responsabilidades especificas — a percep¢ado geral do
cliente sobre a qualidade do servigo € influenciada pela experimentacédo da entrega
do servico em diferentes etapas. Entretanto, € dificil atribuir problemas de qualidade
para uma etapa particular da execuc¢éo do servico;

- Tempo necessario para melhorar a qualidade do servico — problemas de qualidade
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do servico geralmente requerem grande esfor¢co por um longo periodo de tempo
para serem resolvidos. Isto ocorre porque a qualidade do servico depende mais de
pessoas que sistemas e procedimentos. Atitudes e crengcas demoram mais para
mudar que procedimentos. E dificil para os gerentes manter sua atenc¢éo focada no
problema e remover as causas raizes da deficiéncia de qualidade; e

- Incertezas na Entrega — o controle da qualidade e entrega do servico € complicado
devido ao individuo e a natureza imprevisivel das pessoas. O elemento pessoa

cerca clientes e a equipe de frente dos prestadores de servico.

Algumas dessas dificuldades poderdo ser minimizadas ou até eliminadas
com a implantacdo do modelo proposto em sistemas de informacdo. Assim,
visibilidade deveré ser oferecida durante todas as etapas da execucao do servico; as
responsabilidades especificas poderdo ser indicadas e auditadas através da
seguranca do sistema, como o controle por usuario e senha para a execucado de
cada etapa do processo; o tempo para melhorar a qualidade da execucao podera ser
diminuido ao consultar telas do sistema com o histérico do processo de prestacdo do
servico, etapa por etapa; e a confirmacdo da entrega devera ser registrada no
sistema para que o0s recursos utilizados estejam disponiveis para a préxima

prestacdo de servico.

O proximo item apresentara a tecnologia da informacdo como apoio a
automatizacao de processos, abrangendo as particularidades de sua aplicacao, além

de aspectos técnicos e culturais envolvidos.
2.2.5 Gestédo da Tecnologia da Informacéo

Ao se procurar eliminar erros, ndo se deve acusar as pessoas. Elas ndo séo
o problema. O que precisa ser atacado e reestruturado Sao 0s sistemas operacionais
gue governam e controlam o desempenho da organizacdo. Apds, deve-se adotar
procedimentos que garantam que esses sistemas criticos sejam regularmente

atualizados e seguidos, afirma Harrington (1998).

Segundo Aouad et al (1999), o desenvolvimento de sistemas de tecnologia
da informacéo (TI) esta sendo modificado para suportar processos de negocios,
levando em consideracdo necessidades de processos, pessoas e cultura. Para

ajudar o crescimento das organizacdes, o desenvolvimento de solugbes vidveis de
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sistemas de Tl deve considerar o amadurecimento dos processos e a Tl dentro do

contexto de melhoria dos processos de negocios.

A tecnologia da informagéo estd transformando o modo de operacdo das
empresas e afetando todo o processo de criacdo de produtos. Ademais, esta
reformulando o proprio produto: a totalidade do pacote de bens fisicos, de servicos e
de informacdo oferecido pelas empresas, de modo a criar valor para o0s

compradores, Porter (1999).

A revolucdo da informacdo estad afetando a competicdo de trés maneiras
vitais, Porter (1999):

- Muda a estrutura social e, assim, altera as regras da competicao;

- Gera vantagem competitiva ao proporcionar ao proporcionar as empresas novos
modelos de superar o desempenho dos rivais; e

- Dissemina negdcios inteiramente novos, em geral a partir das atuais operacdes da

empresa.

A tecnologia da informacdo estd gerando mais dados a medida que a
empresa desempenha suas atividades e esta possibilitando a coleta ou a captacdo
de informacbes que até entdo ndo estavam disponiveis. OS NOvOS recursos
tecnolégicos também abrem espaco para a analise e utilizacdo mais abrangente dos

dados ampliados, Porter (1999).

Para Porter (1999), em qualguer empresa, a tecnologia da informacéo
exerce efeitos poderosos sobre a vantagem competitiva, tanto no custo, como na
diferenciacédo. A tecnologia afeta o préprio valor das atividades ou permite que as
empresas conquistem a vantagem competitiva através da exploracdo das mudancas

no escopo da competicdo, conforme detalhado a seguir:

- Reducéo dos custos: A tecnologia da informacéo é capaz de alterar os custos da
empresa em qualquer parte da cadeia de valores. Seu impacto histérico sobre os
custos era restrito as atividades em que o processamento das informacdes
repetitivas desempenhava um papel relevante. No entanto, essas limitagcbes se
tornaram inexistentes. Mesmo atividades como a montagem, que envolvem,
sobretudo, o processamento fisico, apresentam hoje em dia um grande componente

de processamento da informagéao; e
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- Acentuando a diferenciacdo: o impacto da tecnologia da informacdo sobre as
estratégias de diferenciacdo € igualmente drastico. O papel de uma empresa e de
seus produtos na cadeia de valores do comprador € o principal determinante da
diferenciagdo. A tecnologia da informacao possibilita a personalizacéo dos produtos.

O modelo proposto devera permitir que cada cliente seja tratado individualmente, ou
seja, todas as suas preferéncias serdo registradas e utilizadas na préxima execucéao,
além da possibilidade de resgatar o seu historico para sugerir melhorias ou
investigar problemas. Sao func¢des tipicas de sistemas do tipo relacionamento com o
cliente (CRM).

Os sistemas de informacdo podem criar vantagem competitiva, mas as
oportunidades para assegurar uma posicdo importante competitiva através da
aplicacdo inovadora de sistemas de informacdo séo limitadas. Um objetivo mais
pragmatico é utilizar a tecnologia como parte de um processo de melhoria continua
em todos os aspectos das operacgfes de negdécios: reduzir custos ao minimo;
melhorar o servico ao cliente; melhorar a qualidade; ou seja, destacar a
competitividade do negdécio por meio da capacitacdo dele em realizar seus objetivos-
chave, Develin (1995).

A definicdo da estratégia de sistemas de informacdes é uma declaracao de
comprometimento administrativo em todos os niveis com um processo de mudanca
de negdcio que realizara beneficios especificos ao negd6cio no qual os sistemas de
informacdes e a tecnologia desempenhardo um papel importante e possivelmente

dominante, Develin (1995).

O préximo item apresentara aspectos especificos da tecnologia da
informacdo quando utilizada para atividades de logistica.

2.2.6 O Suporte da Tecnologia da Informacédo a Cadeia de Suprimentos

As solucBes eficazes para os problemas da cadeia de suprimentos foram
fornecidas ha décadas pela Tecnologia da Informacé&o (TI). O conceito da cadeia de
suprimentos esta inter-relacionado com a informatizacdo das suas atividades, que
evoluiu ao longo de 50 anos. O quadro 1 apresenta alguns exemplos de como a TI
resolve problemas recorrentes da cadeia de suprimentos, Turban, Rainer e Potter
(2003).
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N&o é possivel criar de forma eficiente uma empresa do século 21 com
tecnologia do século 20, que é orientada funcionalmente. Os sistemas funcionais
podem nado permitir que departamentos diferentes comuniquem-se utilizando a
mesma linguagem. Dados cruciais de vendas, estoques e producao freqiientemente
tém de ser incluidos manualmente (lentamente) em sistemas de computacéo
separados a cada vez que € necessario processa-los em conjunto. Em muitos casos
0s empregados ndo obtém as informagdes necessarias, ou as conseguem quando €

tarde demais, Turban, Rainer e Potter (2003).

Problema da Cadeia de Suprimento Solugédo daTI

Sequéncia linear de processamento muito lenta. Processamento paralelo, utilizando software de fluxo de

trabalho.

Tempos de espera excessivos entre segmentos da cadeia. Identificar o motivo (utilizando o software para suporte a
decisdes) e aprimorar a comunicacdo e a colaboragéo

(intranets, groupware).

Existéncia de atividades sem valor agregado. Andlise de valor (software SCM), software de simulagao.

Demora na entrega de documentos impressos. Sistema de comunicacdo e documentos eletrdnicos (por

exemplo, EDI, email).

Repeticdo de atividades de processo devido a remessas
erradas, qualidade ruim, etc.

Verificagcdes eletronicas (agentes de software), automagao,
eliminacdo de erros humanos, sistemas eletronicos de
controle.

Lotes. Acumulo de pedidos de trabalho entre processos da
cadeia de suprimentos para obter economia de escala (por
exemplo, economia nas entregas).

Software de andlise SCM. Digitalizacdo de documentos para
entrega on-line.

Aprender sobre os atrasos depois que acontecem, ou
aprender tarde demais.

Sistemas de acompanhamento, atrasos antecipados, analise
de tendéncias, deteccao adiantada (sistemas inteligentes).

Excesso de controles administrativos como aprovacdes
(assinaturas). Quem aprova esta em diferentes locais.

Aprovagcdes em paralelo (fluxo de trabalho), sistema

eletrénico de aprovagdes, andlise de necessidades.

Falta de informagdes ou fluxo muito lento.

Internet/Intranet, agentes de software para monitoragdo e
alerta, cédigos de barras, fluxo diretos dos terminais de POS.

Falta de sincronizagdo ao movimentar materiais.

Sistemas de acompanhamento e fluxo de trabalho,

sincronizacéo por meio de agentes de software.

Coordenacéo, cooperagdo e comunicagao ruins.

Produtos de groupware, monitoragdo constante, alertas,
ferramentas de colaboracéo.

Atrasos nas remessas dos depdsitos.

Uso de robl6s nos depésitos, uso de software de

gerenciamento de depdsitos.

Redundancia na cadeia de suprimentos. Muitos pedidos,
excesso de manuseio e embalagem.

Compartilhamento de informacdes via Web, criacdo de
equipes de parceiros colaborativos apoiadas pela TI.

Obsolescéncia de pecas e componentes que ficam tempo
demais em estoque.

Reducdo dos nives de estoque pelo compartihamento de
informacdes interno e externo, uso de intranets e groupware.

Problemas de programacéo, falta de controle da fabricagdo.

Agentes inteligentes para modelagem B2B.

Quadro 1 — Alguns problemas da cadeia de suprimentos e as
respectivas solugbes da tecnologia da informacéo (Turban, Rainer e Potter, 2003)

Os principais beneficios tangiveis e intangiveis da integracdo dos sistemas

sdo, em ordem de importancia, os seguintes, para Turban, Rainer e Potter (2003):

- Beneficios Tangiveis: reducdo de estoques, reducdo de pessoal, aumento da
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produtividade, melhor gerenciamento de pedidos, ciclo de fechamento de
investimentos aprimorado, reducdo de custos de TI, reducdo de custos de
aquisicdes, melhor gerenciamento de caixa, aumento das receitas/lucros, reducéo
de custos de transporte e logistica, redu¢cdo da manutencdo e melhorias nas
entregas em tempo;

- Beneficios Intangiveis: visibilidade das informacfes, processos novos e
aprimorados, melhor reacédo do consumidor, padronizagéo, flexibilidade, globalizag&o
e desempenho dos negdcios.

A integracdo dos segmentos na cadeia de suprimentos foi facilitada pela
necessidade de acelerar o fluxo das operacdes para atender as demandas dos
consumidores nas areas de produto e custo de servigos, qualidade, entrega,
tecnologia e tempo do ciclo decorrentes da crescente concorréncia global. Isso exige

a flexibilidade dos sistemas integrados, Turban, Rainer e Potter (2003).

Os sistemas de informacdes logisticas devem incorporar seis principios para
atender as necessidades de informacado e apoiar adequadamente o planejamento e
as operacdes da empresa. Bowersox e Closs (2001) apresentam 0s principios mais
importantes para o projeto e a avaliacdo de sistemas de informacfes logisticas,

conforme apresentado a seguir:

- Disponibilidade: as informacdes logisticas devem estar disponiveis em tempo habil
e com consisténcia. Entre os exemplos de informa¢des necessérias estdo os status
dos pedidos e do estoque. Embora as empresas geralmente tenham dados
substanciais relativos as atividades logisticas, esses dados freqlientemente estédo
registrados em papel ou sdo de dificil acesso nos sistemas informatizados;

- Precisdo: em segundo lugar, as informacgdes logisticas devem refletir com precisédo
o status atualizado e incorporar atividades periddicas de avaliacdo, em casos como
pedidos de clientes e niveis de estoques;

- Atualizagbes em tempo habil: em terceiro lugar, as informac6es logisticas devem
ser atualizadas em tempo habil, a fim de proporcionar feedback rapido de
informacdes aos niveis gerenciais;

- Sistemas baseados em excecdes: em quarto lugar, o sistema deve basear-se em
excecOes para apontar problemas e oportunidades. Normalmente, as operagdes

logisticas sdo executadas com um grande numero de clientes, produtos,
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fornecedores e empresas prestadoras de servicos. O status de estoque para cada
combinacdo de produto-localizacéo, por exemplo, deve ser analisado regularmente a
fim de permitir a programacéao dos pedidos de ressuprimento;

- Flexibilidade: em quinto lugar, os sistemas de informacgdes logisticas devem ser
flexiveis para atender a necessidade de usuarios e clientes. Os sistemas de
informacBes devem ser capazes de fornecer dados adaptados as necessidades
especificas dos clientes;

- Formato adequado: finalmente, as telas e os relatérios logisticos devem ser
adequadamente formatados, o que significa que informacfes corretas devem ser

apresentadas com as melhores estruturas e ordenacéao.

O projeto de sistemas de informacao planejado para apoiar o modelo devera
considerar estes principios, como forma de apoiar a implantacdo dos novos
processos e os indicadores da qualidade, fornecendo melhor controle na prestacao

do servico ao cliente.

Com o avangco da computagao cliente/servidor em todo o &ambito da
empresa, vem um novo desafio: como controlar todos o0s principais processos
empresariais com uma sO arquitetura de software em tempo real. A solucéo
integrada chamada de planejamento de recursos empresariais (ERP) € um processo
de administrar todos 0s recursos e sua utilizacdo em toda a empresa de forma
coordenada. O principal objetivo do ERP é integrar todos os departamentos e
funcdes em uma empresa em um unico sistema de informacgdes que possa atender a
todas as necessidades da empresa. Por exemplo, um melhor recebimento de
pedidos permite acesso imediato aos estoques, dados de produtos, histérico de
créditos dos clientes e informacfes anteriores ao pedido. Essa disponibilidade de
informacOes aumenta a produtividade, a qualidade e a lucratividade, e aumenta a

satisfacdo do cliente, Turban, Rainer e Potter (2003).

O software ERP permeia os departamentos funcionais e abrange duzias de
moddulos integrados, como vendas, aquisicdes, controle de estoques, programacao
de fabricacao, contas a pagar, contas a receber, folna de pagamento, declaracdes
financeiras mensais e gerenciamento de sistemas. Uma suite ERP oferece uma
interface Unica para administrar todas as atividades rotineiras executadas na

fabricacdo, desde a entrada das ordens dos clientes a coordenacdo de entregas e
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atendimento ao cliente pés-venda. No final dos anos 90, os sistemas ERP
comecaram a ser estendidos ao longo da cadeia de suprimentos para o0s
fornecedores e consumidores, incorporando a funcionalidade para a interacdo de
clientes e para administrar as relagbes com fornecedores e revendedores, Turban,
Rainer e Potter (2003).

Entretanto, um ERP nunca foi previsto para dar apoio as cadeias de
suprimentos. As solu¢cbes de ERP séo centralizadas em transagfes empresariais.
Como tal, ndo fornecem o necessario suporte a decisbes computadorizado para
reagir rapidamente a mudancas em tempo real, no fornecimento, demanda, méao-de-
obra ou capacidade. Essa deficiéncia foi superada pela segunda geracdo de ERP.
Os sistemas ERP de primeira geracao também ndo eram compativeis com a tomada
de decisOes. Para obter tal apoio para segmentos da cadeia de suprimentos, as
empresas utilizam softwares independentes (n&o-integrados) de gerenciamento da
cadeia de suprimentos, tais como 0s sistemas de planejamento orientados para a
tomada de decisbes (SCM), Turban, Rainer e Potter (2003). Por isto, esta pesquisa
sugerird o desenvolvimento customizado de sistemas de informacdo, aplicado ao

transporte rodoviario de cargas, para obter indicadores da qualidade.

E necessario coordenar as solucbes de SCM, que as vezes exigem
informagbes fornecidas pelo software ERP, demandando essa integragdo, que
acaba por adicionar recursos de apoio a decisdes e inteligéncia empresarial. A
inteligéncia empresarial trata da andalise executada por sistemas de DSS (Decision
Support System), EIS (Enterprise Information System), data mining e sistemas
inteligentes. Esses recursos adicionados ao ERP resolvem o problema da
integracdo. Pacotes de software com este tipo de integracdo representam o ERP de
segunda geracdo, que inclui ndo apenas apoio as decisdes, mas também o
gerenciamento das relacées com o cliente (CRM), o comércio eletrénico, data mining
e warehousing, sendo que alguns também incluem um componente de gestdo do

conhecimento, Turban, Rainer e Potter (2003).

A inclusdo da inteligéncia empresarial nas solucdes de software para a
cadeia de suprimentos € chamada por alguns autores de inteligéncia da cadeia de
suprimentos (SCI). As aplicacfes de SCI permitem a tomada de decisGes estratégica
por meio da analise de dados ao longo de toda a cadeia de suprimentos, Turban,
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Rainer e Potter (2003).

A informacdo é considerada um dos elementos-chave para obtencéo, no
futuro, de vantagem competitiva na area de logistica. Entretanto, a simples
existéncia de sistemas de informacdes logisticas ndo garante a concretizacdo dessa
meta. Um sistema competitivo deve ser desenvolvido com base em um sistema
transacional que inclua modulos de controle gerencial, andlise de decisdo e
planejamento estratégico. A medida que esses modulos s&do desenvolvidos ou
aperfeicoados, o sistema deve incorporar caracteristicas préprias de disponibilidade
de informacdes, precisdo, atualizacdo em tempo habil, possibilidade de analise
baseada em excec0Oes, flexibilidade e formatacdo adequada, Bowersox e Closs
(2001).

O proximo item abordara topicos especificos que se depara ao mudar para a

gestao por processos com o apoio de sistemas de informacao.
2.2.7 A Tecnologia da Informac&o como apoio a Gestéo por Processos

Davenport e Prusak (1998) aconselham os gerentes a enxergar o trabalho
como um processo. Uma vez minuciosamente descrito e ordenado, incluindo os
varios sub-processos ou passos, € possivel aperfeicoa-lo aos poucos ou muda-lo
radicalmente. Com a gestdo da informacéo as coisas ndo sao diferentes. Trata-se de
um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas
obtém, distribuem e usam a informacdo e o conhecimento. Considerar a
administracdo informacional um processo pode parecer elementar. Ainda assim,
poucas organizacdes sistematizaram essa abordagem. Mais importante, identificar
todos os passos de um processo informacional , todas as fontes envolvidas, todos as
pessoas que afetam cada passo, todos os problemas que surgem, pode indicar o

caminho para mudancas que realmente fazem diferenca.

Ha duas maneiras basicas de enxergar 0s processos informacionais.
Primeiro, pode-se discutir qual € o processo principal. Para considerar as diversas
demandas desse tipo de gerenciamento, é Util identificar as atividades béasicas que
geram essas demandas. Ao partir desse ponto, sera criado um modelo de processo
genérico que se aplica a muitos métodos especificos de informacdo. Segundo,

podem-se analisar processos mais especificos, particularmente dependentes da
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informacé&o. Processos como pesquisas de mercado, gerenciamento de TlI, relatérios
financeiros e configuracdo de produtos tém seus lugares no contexto de outras
areas, mas liga-se primariamente ao gerenciamento informacional, segundo
Davenport e Prusak (1998).

Enquanto se espera que pesquisas indiquem porque a tecnologia da
informacé&o deixou de melhorar a produtividade no nivel da unidade de negdcio, da
indUstria ou da economia nacional, varios pesquisadores sugeriram que a causa
provavel € o ndo aproveitamento total da capacidade da tecnologia da informacéo de

mudar a maneira pela qual o trabalho é feito, Davenport (1994).

A melhoria de processos e a reengenharia de processos sdo a melhor
esperanca de obter melhor valor com os gastos com tecnologia da informacéo e,
ainda assim, nem o0s pesquisadores nem 0S usuarios se concentraram
rigorosamente na mudanca dos processos como intermediaria entre as iniciativas ou
investimentos de tecnologia da informacdo e os seus resultados econémicos. O
pressuposto implicito de que a tecnologia da informacdo permite que 0s processos
existentes sejam executados mais depressa ou com menos recursos, tem sido vélido
para certos ambientes, mas a auséncia de vantagem macroecondmica evidente com
a tecnologia da informacdo sugere que o0 pressuposto precisa ser explicitado e

testado, segundo Davenport (1994).

Tanto os pesquisadores que procuram compreender as vantagens da
tecnologia da informac&o, como os administradores que tentam maximizar o valor
dessa tecnologia devem comecar a refletir sobre a mudanca de processos como o
fator de medicdo entre a iniciativa de tecnologia da informagédo e o retorno
econdmico. Isso pode levar a uma mudanca radical de perspectiva. Um investimento
em tecnologia da informac&o ndo pode por si s6 proporcionar retorno econémico. S6
a mudanca de processos pode produzir esses beneficios, e o papel da tecnologia da
informacdo é possibilitar o projeto de um novo processo. Os administradores que
buscam retorno em tecnologia da informacédo devem fazer com que as mudancas de
processo se realizem. Se nada mudar em relacdo a maneira pela qual o trabalho &
feito e o papel da tecnologia da informacédo for simplesmente o de automatizar um
processo existente, as vantagens econdmicas serdo minimas, provavelmente,
Davenport (1994).
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O obijetivo final de um esforco de reengenharia de processos € proporcionar
a empresa um novo processo que realize um ou mais objetivos revolucionarios de
desempenho. N&o € projetar, codificar e testar um sistema de informacfes. Os
objetivos da reengenharia de processos empresariais se enquadram em trés grupos,
que geralmente se intercomunicam. Os objetivos estratégicos levam aos objetivos
relacionados com processos, que levam aos objetivos relacionados com sistemas de
informacgdes. Os objetivos dos sistemas de informacdes sédo apenas parte do desafio
da reengenharia de processos, Davenport (1994).

A tecnologia da informacdo pode ajudar de muitas maneiras e em muitos
pontos a reengenharia de processos. Porém, ha perigos associados a incapacidade

de aproveitamento dessas oportunidades, que séo, segundo Davenport (1994):

- O sucesso da reengenharia de processos esta, em muitos casos, na rapidez de
sua realizacdo; a nao utilizacdo dos habilitadores da tecnologia da informacéo pode
comprometer substancialmente a rapidez do projeto e de sua implementacéo;

- Um novo processo empresarial tem menos probabilidade de sucesso se a sua
implementacéo inicial for de baixa qualidade; a analise de sistemas avancados e as
técnicas de gerenciamento do projeto melhoram a qualidade;

- A incapacidade de reconhecer o potencial da tecnologia da informacédo para a
implementagédo da reengenharia de processos, e de agir de acordo com isso, pode
indicar um conhecimento insuficiente, por parte da geréncia, da relagdo entre a
reengenharia de processos e 0s processos-chave da empresa, podendo ser um

indicador de fracasso iminente.

Embora seja teoricamente possivel realizar uma reengenharia de processos
generalizada sem o uso de computadores ou das comunicacgdes, isso € muito dificil
de ser encontrado. A tecnologia da informacéo € ao mesmo tempo um habilitador e
um implementador da mudanca de processos. A relacdo entre tecnologia da
informacdo e as estruturas baseadas em processos € reciproca; 0S processos
exigem da tecnologia da informacao para realizar a mudanca radical , e para usar as
capacidades da tecnologia da informacdo de maneira interfuncional, impulsionada
pelo desempenho, € necessaria uma visao de processo. A tecnologia da informacao
pode dar apoio a praticamente todas as fases da criacdo e implementacdo de novos
processos, bem como a criacdo, rapida e flexivel, de sistemas de apoio aos
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processos. As restricBes a reengenharia, impostas pela tecnologia da informacao,
vém em grande parte dos aspectos existentes na infra-estrutura de tecnologia da

informag&o que ndo podem ser ou ndo serdo mudadas, para Davenport (1994).

Entre todas as tecnologias empregadas nas empresas, a tecnologia da
informacé&o tem importancia especial para a abordagem de processos. Além da sua
utilizacdo na automatizacdo de tarefas e na propria execucdo dos processos, ela
pode ser empregada em diversas atividades de apoio e gestdo desses processos:
na visualizacdo do processo, na automatizacao do que é interessante automatizar na
execucdo e na gestdo do processo, na sincronizacdo das atividades, na
coordenacao dos esforcos, na comunica¢do dos dados, na monitoracdo automatica
do desempenho, etc. As empresas tém investido na aplicacdo da tecnologia da
informacdo aos seus processos mais importantes, de negdécio ou ndo, exatamente

para poderem aperfeicoar o seu desempenho, Gongalves (2000a).

A utilizacdo adequada de tecnologia pressupde a definicdo da prioridade de
tratamento, dedicando aos processos prioritarios o esforgco necessario de forma a
garantir um resultado importante para 0 seu negocio. Também depende da
cuidadosa selecdo dos processos a serem tratados. Parte da decepcdo com fracos
resultados obtidos apés altos investimentos em tecnologia da informacéo deve-se ao
fato de muitos investimentos ocorrerem em processos de retaguarda e em funcdes
administrativas que geram pouco ou nenhum valor para o cliente externo, segundo
Goncalves (2000a).

A organizacao, como a tecnologia da informacao, é importante ndo so para a
habilitacdo, como também para a implementacdo de novos projetos de processos.
Se a tecnologia da informacé&o é o fator primordial na habilitacdo da reengenharia de
processos, a mudanca organizacional € o fator principal na sua implementacdo. A
reengenharia de processos deve ser tratada e gerenciada como uma mudanca
organizacional em grande escala. A mudanca de papéis deve ser claramente
identificada e os processos de mudanca seguidos. Uma acentuada consciéncia das
questbes de mudanca deve estar presente em todos os aspectos da reengenharia
de processos, desde a formacao inicial de uma visdo do processo até a prototipacéo

e implementacao final, segundo Davenport (1994).
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2.3 Resumo do Levantamento Tedrico e a Elaboracéo da Pesquisa

O quadro 2 apresenta um resumo dos principais conceitos e ferramentas

apresentados no levantamento tedrico e seu relacionamento com cada um dos

objetivos especificos, que visam responder a pergunta de pesquisa.

Objetivos Especificos

Conceito ou Ferramenta

Descrigao

- Mapear o processo de
contratagdo comercial e o
processo de transporte de carga,
baseando-se no conceito da
gestao por processos.

Processo

Processo é qualquer atividade ou grupo de atividades que
recebe uma entrada, adiciona valor a ela, e fornece uma
saida para um cliente interno ou externo. Os processos
utilizam os recursos da organizacao para fornecerem
resultados definitivos (Harrington, 1991).

Gestéo por Processo

E o caminho no qual atividades-chave séo geridas e
continuamente melhoradas para assegurar habilidade
consistente para entregar alto padrao de qualidade de
produtos e servicos, Zairi (1997).

Objetivos da Gestao por
Processos

- Tornar o processo efetivo, produzindo os resultados
desejados; - Tornar o processo eficiente, minimizando os
recursos utilizados; - Tornar o processo adaptavel, sendo
capaz de adaptar-se as mudancas de necessidade do
cliente e do negécio, Harrington (1991).

Principios para a Gestéo
por Processos

Designar um processo campedo, conhecer 0 processo,
Entender as conexdes, trabalhar nos trade-offs, ensinar o
processo aos outros, treinar com o processo, medir o
processo, gerenciar carreira, desenvolver especialistas,
melhorar o processo, Armistead (1996).

Regras da Gestéo por
Processos

- Foco nos clientes

- Sistemas e procedimentos documentados

- Medir para avaliar o desempenho de cada processo
- Mudanca de Cultura, Zairi (1997).

- Listar os indicadores da
qualidade do processo de
contratagédo comercial e do
processo de transporte de carga
recomendados para a melhoria da
gualidade da prestagéo de servico
ao cliente;

- Propor a implementacéo em
sistemas informatizados dos
modelos de processos mapeados
e da obtencéo dos indicadores da
qualidade; e

- Descrever as provaveis
melhorias nos processos
contratagdo comercial e
transporte de carga
proporcionaveis pela implantagéo
do modelo em sistemas
informatizados.

Conceito de Qualidade

Transcendente, orientada ao produto, orientada ao
processo ou entrega, orientada ao cliente, orientada a valor,
Ghobadian, Speller e Jones (1994).

Avaliacédo da Qualidade

Para obter precisdo em se tratando de qualidade, é
necessario expressar-se em nimeros, sendo necessario
para cada caracteristica da qualidade uma unidade de
medida e um sensor, Juran (1995).

Indicadores da Qualidade

Sé&o elementos basicos para a avaliagdo da qualidade
formulados em bases mensuraveis, medem a satisfagdo do
consumidor ou o impacto no mercado, Paladini (1995).

Obstéaculos para
Conquistar Melhorias na
Qualidade do Servigco

- Perda de visibilidade

- Dificuldades em relacionar responsabilidades especificas
- Tempo necessario para melhorar a qualidade do servico

- Incertezas na entrega, Ghobadian, Speller e Jones (1994).

Gestao da Tl

O desenvolvimento de sistemas de Tl est4 sendo
modificado para suportar processos de negdcios, levando
em consideracdo necessidades de processos, pessoas e
cultura, Aouad et al (1999).

Seis principios para o
Suporte de Tl a Cadeia de
Suprimentos

Disponibilidade, preciséo, atualizagdes em tempo habil,
sistemas baseados em excecdes, flexibilidade e formato
adequado, Bowersox e Closs (2001).

Tl e a Gestéo por
Processos

Enquanto se espera que pesquisas indiquem porque a Tl
deixou de melhorar a produtividade no nivel da unidade de
negocio, da industria ou da economia nacional, varios
pesquisadores sugeriram que a causa provavel é o ndo
aproveitamento total da capacidade da Tl de mudar a
maneira pela qual o trabalho é feito, Davenport (1994).

Quadro 2 — Resumo tedrico versus objetivos especificos
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No capitulo seguinte sera apresentado o modelo proposto de processo para

a prestacao de servicos logisticos, e a obtencéo dos indicadores da qualidade.

O modelo proposto surgiu a partir de entrevistas realizadas em uma
empresa do setor de prestacdo de servicos logisticos, numa amostra de filiais,
selecionada entre as que se sabiam executar a mais diversificada atividade
operacional e ter maior representatividade no faturamento total da empresa. As
entrevistas foram realizadas em todos os niveis hierdrquicos da organizagéo, indo
desde os colaboradores que executam o0 servico até os gerentes, diretores e
presidente. ApGs as entrevistas, os dados levantados foram tabulados e organizados
em atividades, conforme detalhamento dado por cada colaborador, permitindo

entender o processo que estava sendo praticado.

A partir do levantamento da situagdo atual, foi elaborado o modelo de
processos apresentado a seguir, baseando-se nos conceitos de gestdo por
processos. Para os novos modelos de processos apresentados, foram elaborados
indicadores da qualidade do servigo prestado, segundo uma visdo de satisfazer o
cliente, permitindo a empresa controlar a prestacéo do servico.

Ao final, foi sugerida a adequacdo dos modelos propostos para
implementacéo por software, o que é fundamental para a empresa ter agilidade na
obtencgéo de informagdes cruciais para o funcionamento 6timo dos novos processos

implementados.

Com a implantacdo da gestdo por processos, com a obtencdo de
indicadores da qualidade, com a informatizacdo e com os provaveis beneficios que a

empresa pode obter, acredita-se responder a pergunta desta pesquisa.
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CAPITULO 3 - MODELO PROPOSTO

Neste capitulo sera apresentado o modelo de processos proposto para obter
indicadores da qualidade, com a finalidade de buscar melhorias no servigco de
transporte rodoviario de cargas. Para tanto, sera apresentado o modelo de processo
planejado para fornecer indicadores da qualidade e a sugestdo para implementar o
modelo em sistemas de informacao que incluird, além dos processos analisados, 0s
demais processos tipicos de empresas prestadoras de servi¢os logisticos. No final
serdo apresentadas as provaveis melhorias para a empresa com a adocdo do

modelo de processos proposto.
3.1 Etapas de Aplicacao do Modelo de Processos Proposto

A ilustracéo 4 apresenta a sequéncia de etapas do modelo de processos que
sera proposto, a serem seguidas no capitulo 4, na aplicacdo do modelo proposto
para obtencdo de indicadores da qualidade na prestacdo do servi¢co logistico de

transporte rodoviario de cargas.
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llustracao 4 — Etapas para aplicacdo do modelo
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3.2 Apresentacao do Modelo Proposto

A ilustracdo 5 mostra a nomenclatura a ser utilizada na apresentacdo deste
modelo, observando-se uma forma hierarquica para a estruturacdo em sistemas,

mdbdulos, processos, etapas e atividades.

|

| Widchalo 1 | MahSaslo n |

| Progaadsed 1 | Profasid i |

Eiapa 1

Alividade 1 Aymiage n

llustragcdo 5 — Nomenclatura e hierarquia da estrutura do modelo

O quadro 3 descreve o0 modelo completo, sendo que apenas estao
detalhados os modulos e processos de interesse desta pesquisa, ou seja, 0 sistema
Logistico, os modulos Comercial e Operacional. A andlise ira até o nivel processo,
ndo sendo o objetivo desta pesquisa o detalhamento das atividades. Para
entendimento, as atividades sdo aquelas do tipo incluir, modificar, eliminar, consultar

e listar (relatorios).

O modelo é composto de dois sistemas: Logistico e ERP. O sistema ERP é
um tipico sistema de gestdo empresarial, comercializado no mercado por diversos
fornecedores, e que permitem interfaces com seus moédulos. Os médulos ERP de
interesse neste trabalho s&o o Financeiro/Administrativo, Materiais, Recursos
Humanos, Qualidade e EDI. Considerando ERPs de segunda geracdo, Turban,
Rainer e Potter (2003), e simplificando esta analise, os sistemas CRM e EIS/BI serédo
também considerados como mddulos do sistema ERP. O sistema Logistico é

composto de quatro moédulos: Comercial e Operacional, como principais, e Frota e
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Seguros como apoio. Conforme detalhado no quadro 3, o médulo Operacional é

composto por 6 processos, ao passo que o modulo Comercial € composto por

apenas um processo.

Sistemas

Etapas

Logistico | Comercial

Solicitagdo de Proposta Comercial

Proposta Comercial

Contrato de Prestagao de Servigos

Transporte de Carga em Longa Distancia | Solicitacdo de Carga
Reserva de Carga

Registro de Carga

Liberagdo de Viagem

Acompanhamento de Viagem

Finalizagdo de Viagem

.
.

Distribuicdo Urbana
Coleta Urbana

Operacdes Logisticas Multimodais

Viagem Vazia

Viagem Subcontratada

W/

ERP Financeiro e

///////////////////////////////%////////////////////////////////

///////////////////////////////////////////////%////////////////

.

CRM

/

EIS/BI

EDI

Quadro 3 — O modelo logistico completo

A escolha dos processos Contratagdo Comercial e Transporte de Carga em

Longa Distancia devem-se a estes dois processos serem a seqiiéncia ao longo da

qual é efetuado o atendimento completo ao cliente, desde a cotacdo de preco

(solicitacdo de proposta comercial) até a entrega do servigo prestado (finalizacédo de

viagem). Para o processo Contratagdo Comercial, a etapa mais relevante € o

Contrato de Prestacéo de Servico, pois confirma o preco entre cliente e fornecedor,

além de estabelecer as condicbes nas quais 0 servico sera executado. Para o

processo Transporte de Carga em Longa Distancia, a etapa Finalizacdo de Viagem

pode ser vista como a mais importante, porque sem a efetiva entrega da carga no

prazo e local desejados pelo cliente, o servico ndo terd efetivo valor para o
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contratante. Os demais mdédulos do sistema logistico, frota e seguros, servem de

apoio a estes dois processos principais, com sera visto neste capitulo.

Para os processos analisados terem sucesso, pode-se entender que para o
processo de Contratacdo Comercial os fornecedores sdo os clientes da empresa e o
usuario € a empresa prestadora de servigo, pois o primeiro informa o que deseja e o
segundo é informado o que sera feito e quanto custara; e para o0 processo de
Transporte de Carga em Longa Distancia, os fornecedores sdo os colaboradores da
empresa prestadora de servigo e 0s usuarios sdo os clientes desta empresa, pois 0
primeiro informa que servico sera executado e o segundo recebe a informacéo sobre

o status da execucao do servico.

3.2.1 Processo de Contratacdo Comercial

7

Este processo € constituido pelas seguintes etapas: (1) Solicitacdo de
Proposta Comercial, (2) Proposta Comercial e (3) Contrato de Prestacdo de
Servicos. O objetivo geral deste processo € registrar o contato comercial do cliente
com a organizagao, definir os precos a serem praticados, com conhecimento dos
custos e estabelecer uma relagcdo comercial regida por um contrato de prestacao de
servicos. Este contrato, além do preco, registrara algumas preferéncias do cliente na
forma de parametros sistémicos, permitindo ao proximo processo, O Processo
operacional de transporte, efetuar seu processamento com qualidade para a
empresa e para o cliente, trazendo resultado para a organizacdo. A seguir, cada

uma das etapas sera apresentada detalhadamente.
3.2.1.1 Solicitacao de Proposta Comercial
a Descricéo

Nesta etapa sera registrado o primeiro contato do cliente com a empresa. O
objetivo principal desta etapa do processo comercial é registrar a solicitacdo do
cliente por uma proposta de preco para a prestacdo de servico que ele necessita.
Assim, o atendente da organizacdo deverd perguntar todas as informacdes
minimamente necessarias para que uma elaboracdo de pre¢co para 0 Servico possa
ser feita. Esta etapa busca sistematizar o que normalmente é feito utilizando bloco

de anotacdes ou algo semelhante. Desta forma, ao registrar no sistema por qualquer
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filial, uma é&rea centralizada ou ndo da empresa podera ficar encarregada por
atender a todas as solicitacbes de proposta comercial feitas. Isto dara uma
organizacdo melhor para a empresa no ponto de vista comercial, transparecendo ao
mercado uma consisténcia geral na empresa em formar preco, e impedindo que
cada filial aja independentemente, ndo dando a impressdo ao cliente de estar
lidando com varias empresas. Devera ser controlada a desisténcia pelo cliente e

pela empresa pela solicitagdo de proposta comercial, assinalando o motivo.
b Principais Informagdes

Esta etapa contera principalmente as seguintes informacgdes: numero da
solicitacdo de proposta comercial (também chamada de cotacdo); filial da empresa,
dados do cliente (nome, CNPJ ou CPF, endereco, pessoa de contato), data da
solicitacdo, produtos a transportar, acondicionamento da carga (granel, paletizada,
big-bag, liquida, etc.), espécie de veiculo desejada (semi-reboque, truck ou toco),
tipo de veiculo (carga seca, sider, bau, tanque, cacamba, graneleiro, porta-container,
etc), valor estimado da carga, frequéncia de transporte (uma s6 carga, uma carga
por dia, semana, més, etc.) cidade, UF e pais de origem e de destino, colaborador
atendente da solicitagdo, forma de contato que o cliente utilizou para fazer a
solicitacao (telefone, fax ou e-mail), como conheceu a empresa (ja é cliente, por
indicacao, internet, jornal, revista, viu circulando, outras), responsavel pelo seguro da
carga (empresa ou o cliente), tipos de despesas a considerar incluidas no preco (ad
valoren, carga, descarga, amarracao, desamarracéo, enlonamento,
desenlonamento, pedagio e impostos), data e horario limite de resposta,

preferéncias por efetuar o transporte com frota propria, agregados ou terceiros.
c Interacdes e Interfaces

Esta etapa interage com um cadastro unico de clientes, normalmente
centralizado no software de gestdo empresarial (ERP) da organizacdo. No processo
de prestacdo de servico logistico, esta € a primeira etapa, ndo havendo, portanto,
interface com etapas anteriores. Com a proxima etapa, a interface de dados é tal
que permita a area que ira precificar o servico tenha disponivel todas as informacgdes
para fazé-lo, sem ter que retornar novamente ao cliente para perguntar detalhes, e

também sem ficar em duvida quanto a incluir ou ndo determinados itens de custos
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na formacao do preco.
3.2.1.2 Proposta Comercial
a Descricéo

O objetivo da etapa de proposta comercial € determinar, com base nos
custos envolvidos e nas caracteristicas e necessidades do servico a ser prestado,
qual é o preco que sera oferecido ao cliente para a execu¢do do servico. O preco
apresentado devera considerar a margem de lucro que a empresa tem como meta
para cada filial, alinhada com o planejamento estratégico e orcamentario. Assim, ao
determinar o preco, a empresa devera saber se 0 mesmo esta alinhado com os

objetivos de resultados financeiros da empresa.

Uma grande contribuicdo desta etapa serd a padronizacdo na formacéo de
preco para servicos logisticos, evitando que cada filial estabeleca um critério
diferente para cobrar o mesmo servico oferecido por outra filial, além de impedir que
surjam formas de cobranc¢a ndo estruturadas na formacéo de custos que a empresa

pOSSui.

Outra contribuicdo sera o ndo esquecimento de algum tipo de custo para o

servico, o que afetaria o resultado financeiro da empresa.

As propostas comerciais serdo controladas por versdes. Ou seja, para
determinada solicitagdo feita pelo cliente, varias versdes de preco poderdo ser
dadas, registrando-se todas as tentativas feitas para fechar o negécio, gerando uma
base de dados histérica para futuros estudos de estratégias comerciais. Devera ser
controlada a desisténcia do cliente pela proposta comercial apresentada. A empresa
também poderd recusar-se a apresentar proposta de preco para uma determinada
solicitacdo, ainda que estranho, porém, devera registrar o motivo, permitindo uma

avaliacao de estratégia mercadologica.
b Principais Informacdes

Para esta etapa, as principais informacdes sdo o numero da proposta
comercial, versdo da proposta comercial, nUmero da solicitacdo de proposta

comercial ao qual esta proposta se refere, data de elaboracédo, colaborador
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elaborador da proposta, data de validade, preco (o preco sera determinado por
combinacdo de produto, acondicionamento, espécie de veiculo, tipo de veiculo,
origem e destino da viagem), condicdo de pagamento, data e horario de aceite do
cliente, forma de aceite (fone, fax, e-mail, via original impressa), franquias de

estadas na carga e descarga, bem como o preco da hora de estada.

Uma proposta comercial serd composta por todas as rotas para a qual o
cliente solicitou viagem. Assim, para cada rota devera ser proposto um preco. O
cliente podera ou nao aceitar o preco de cada rota, escolhendo uma por uma.

¢ Detalhes sobre custos

Nesta etapa deverdo ser listados e estimados todos 0s custos e despesas
que a organizacdo tera para executar 0 servico, ndo s6 os custos diretos, mas
também os custos indiretos, aproximando ao maximo possivel a determinacdo do

resultado financeiro a ser obtido com cada servi¢co prestado.
d Detalhes sobre precos

Os precos para este tipo de servigco normalmente sdo dados por uma variada
combinacgdo pelos seguintes itens: por volume, por peso, por unidade, por viagem,
por distancia percorrida, por % do valor da nota fiscal do produto transportado, por
guantidade de coletas e/ou entregas, por periodo de tempo do veiculo alocado, por
quantidade de veiculos alocados. Assim, para uma cominagdo origem, destino,
produto, acondicionamento, espécie de veiculo e tipo de veiculo, o preco sera
determinado, sendo calculado pela combinacdo de uma ou mais componentes de

preco.
e Interagdes e Interfaces

As interacOes desta etapa com a etapa anterior, solicitacdo de proposta
comercial sdo uma relacdo de um para muitos, permitindo que para cada solicitacédo
de proposta comercial sejam dadas varias versdes de preco, tipicas de uma
negociacéo comercial, na qual o cliente prefere a mais vantajosa na sua opiniao ou

acaba por recusar todas, declinando a solicitacdo de proposta comercial.
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Esta etapa tem relacbes com a etapa anterior, solicitacdo de proposta
comercial, na medida em que recebe todas as informacfes necessarias para formar
0 preco, como as caracteristicas operacionais do servico a ser prestado e as
preferéncias do cliente. Com a préxima etapa, as interfaces existentes sdo o preco
acordado com o cliente, para determinada rota, incluindo todas as rotas que faréo
parte do contrato, seus detalhes operacionais e suas parametrizacdes, como por
exemplo, natureza fiscal da operacgéo, limites maximos de cobertura por seguro de

carga, quem pagara o seguro da carga, entre outras.
3.2.1.3 Contrato de Prestacédo de Servicos
a Descricéo

E nesta etapa de contrato comercial que se encerram as atividades do
processo comercial, no qual a saida deste processo para o proximo, o da prestacao
do servico de transporte de carga, € exatamente o que realizar, com quais
exigéncias pelo cliente e pela empresa e quanto cobrar pelo servico. Isto sera
firmado num contrato comercial, no qual o cliente e a empresa concordam nos
detalhes operacionais e financeiros deste servico. Este contrato conterda as
parametrizacdes necessarias para a prestacdo de servico, que sédo as preferéncias
do cliente juntamente com as diretrizes da empresa. O contrato dar4 amparo legal
ao contratado e contratante. E importante que a empresa faca uma andlise de
crédito do cliente antes de firmar o contrato, pois a natureza deste tipo de atividade
consiste em receber num prazo de 20 dias apés a realizacéo do servico. E ainda, os
custos ocorrem antecipadamente, como por exemplo, o frete pago ao agregado ou

terceiro.
b Principais Informagdes

As principais informacdes pertencentes a esta etapa sdo o numero do
contrato, o numero da proposta comercial e da versado a que se refere este contrato,
a data de validade, a identificacdo de todas as rotas aceitas no contrato. Um contrato
€ composto de vérias rotas, que foram negociadas na etapa de proposta comercial,
estando a composicdo de uma rota descrita nesta etapa. Também estardo incluidas
parametrizacdes referentes as preferéncias do cliente e as preferéncias da empresa.

Dentre as preferéncias da empresa, estardo regras a serem seguidas pelo proximo
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processo, executado pela area operacional da empresa, como, por exemplo, cobrar

taxas de carga, taxas de descarga, etc.
c Interacdes e Interfaces

Esta etapa tem uma interagcdo com a primeira etapa do proximo processo, 0
processo de transporte de carga, pois ela contera um contrato para o qual serdo

executadas muitas solicitacdes de carga.

A interface desta etapa com a etapa anterior, a proposta comercial esta na
determinacdo do preco acordado comercialmente com o cliente. E com a primeira
etapa do processo, a solicitacdo de carga, esta em determinar qual o servico que foi

contratado e a que preco deverd ser praticado.

A ilustracdo 6 apresenta o processo de Contratacdo Comercial e suas
etapas.
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r

Propasia Comercial

L J

Conlraia de Preshaclo de Servicos

llustracdo 6 — O processo de contratagdo comercial

3.2.2 Processo de Transporte de Carga em Longa Distancia

Este processo € o processo principal na prestacdo do servico de transporte
rodoviario de carga em longa distancia. Para a organizacdo, este € o processo que
demandara mais esforco, pois ele sera o responsavel pela efetiva entrega da

prestacdo do servico, pela qualidade percebida pelo cliente e também pela obtencao
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do resultado financeiro, ou seja, nele serdo gerados 0s custos e as despesas e

também a receita.

Para esta pesquisa, o termo “Longa Distancia” significara aquele transporte
efetuado para fora do perimetro metropolitano, ao passo que dentro do perimetro
metropolitano sera considerado como Distribuicdo ou Coleta Urbana, abrangido por

outros dois processos.

O processo é composto por seis etapas, que sdo as seguintes: (1)
Solicitagdo de Carga; (2) Reserva de Carga; (3) Registro de Carga; (4) Liberacao de
Viagem; (5) Acompanhamento de Viagem e (6) Finalizacdo de Viagem. Ao solicitar
uma prestacao de servico de transporte de carga, o cliente tera sua carga alocada a
um determinado recurso para a execucdo do servico, 0 servigco sera iniciado,
acompanhado e finalizado. Para cada uma destas etapas, o cliente tera a op¢éo de
interagir e obter informacdes, assim como em algumas delas relatar o seu nivel de
satisfacdo. A entrada para esta etapa sera um acordo ou contrato comercial com o
cliente e a saida serd a entrega do servigo. A seguir cada uma destas etapas sera
descrita detalhadamente.

3.2.2.1 Solicitacdo de Carga
a Descricéo

Como primeira etapa no processo de prestagao do servico de transporte de
carga, a solicitacdo de carga é a etapa na qual o cliente solicita a execucdo do
servigo, para o qual ele ja possui um contrato tendo, portanto, um preco conhecido.
O servico solicitado poderd ser composto de uma ou varias cargas, tendo uma
distribuicdo no tempo em um momento ou Varios, por exemplo, solicitando transporte
para toda a producdo mensal, liberando uma carga de 50 toneladas por dia. E de
fundamental importancia nesta etapa a identificacdo individual da carga, por um
namero ou codigo, para que ela tenha referéncia ao cliente e a prépria empresa,
facilitando sua identificacdo para diversos fins, como indicadores da qualidade,
custos, rastreamento, etc. Nota-se que a carga ndo devera ser conhecida somente
pelo nimero do documento fiscal que a acompanha, pois darda ao cliente maior
facilidade no rastreamento de sua carga e a empresa maior facilidade na alocacéo

de custos.
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b Principais Informacdes

Para a solicitacdo da carga, as principais informacdes envolvidas sdo o
namero da solicitagdo de carga, nimero do contrato comercial ao qual esta sendo
feita esta solicitacdo (far4 o relacionamento ao cliente), dados da solicitacdo (rota,
espécie de veiculo, tipo de veiculo, produto e acondicionamento), quantidade de
viagens, data e horario desejado de retirada da carga, dados do local de retirada
(endereco, horério, restricdes de acesso, material e pessoal de apoio a acrescentar),
quantidade, peso e volume da carga estimados, data e horario da solicitacao,
colaborador que registrou, data e horario que o cliente fez a solicitacao, colaborador
do cliente que fez a solicitacdo, quem ira pagar o frete (o remetente, o destinatario
ou um terceiro), data e horario maximo de resposta, filial recebedora da solicitacao,
data e horario desejados pelo cliente para chegada no destino.

c Interacdes e Interfaces

A interacdo desta etapa € com a Ultima etapa do processo anterior, 0
processo de contratacdo comercial, a etapa de contrato comercial. Ou seja, uma
solicitacdo de carga serd feita repetidas vezes para um contrato comercial vigente.

A interface com a etapa anterior de contrato comercial sera para obter as
informacBes de preco e parametros contratados, pois elas serdo impressas nos

documentos fiscais e de cobranca.

A interface com a proxima etapa sera para a obtencdo de recursos para a

realizacdo do servico.
3.2.2.2 Reserva de Carga
a Descricéo

A etapa de reserva de carga consiste na alocacédo dos recursos disponiveis
para a realizacdo do servico. Para a realizacdo do servico de transporte rodoviario
de carga sera necessario alocar o veiculo e o motorista que fardo o transporte bem
como 0s equipamentos auxiliares necessarios para o manuseio da carga. Nesta
etapa comecardo a ser alocados custos as cargas. Uma determinada carga podera

ser recusada por falta de recurso para atendé-la, o que prejudicara a imagem
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comercial da empresa, mas devera ser previsto. Esta etapa de reserva devera
funcionar semelhantemente a uma reserva de assento em aeronaves comerciais,
onde se tenta encaixar a demanda com a oferta disponivel. Haver4d uma
determinada quantidade de clientes solicitando servico e uma determinada
quantidade de recursos proprios para realiza-los (frota e agregado). Quando ha
escassez de recursos proprios, a empresa buscara recursos de terceiros,
disponiveis no mercado (os chamados motoristas terceiros ou carreteiros).
Teoricamente, 0s recursos seriam infinitos para a empresa. Na pratica, ndo sdo, pois
este mercado funciona como uma bolsa de fretes, onde o carreteiro busca o frete

mais alto e a empresa busca pagar o menor valor possivel.
b Principais Informagdes

A reserva de carga tratara principalmente com as informacdes sobre
identificacdo da carga (origem, destino, produto, cliente, etc.), espécie e tipo de
veiculos desejados, data e hora de embarque desejado pelo cliente na solicitacéo,
valor do frete, custo do transporte com frota (um valor de custo por quildmetro
percorrido multiplicado pela distancia a percorrer), valor maximo de frete a pagar

para agregados e terceiros, quantidade, volume e peso da carga.
¢ Outras Caracteristicas

Uma solicitagdo de carga pode requerer varias viagens. Para cada viagem
solicitada, deverdo ser executadas as seguintes tarefas: reservar a carga para a
frota ou libera-la para a reserva por agregados. Os agregados deverdo proceder da
mesma forma. Para as cargas elegiveis aos agregados, ou a area reserva a carga
ou a libera para a area de terceiros reservar. Devera haver um controle
parametrizado de tempo maximo para cada éarea, além do qual a carga sera
automaticamente liberada para a proxima area de preferéncia. A atividade de
reservar carga exige que seja informado os veiculos e os motoristas que fardo a
viagem e também exige um prévio conhecimento técnico sobre o tipo de veiculo
adequado ao tipo de carga. Em alguns casos, 0 motorista também devera possuir
especialidades ou cursos, como produtos perigosos. No caso de veiculos agregados

ou terceiros, também devera ser confirmado o valor do frete a ser pago pela viagem.
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d Interacdes e Interfaces

Uma reserva de carga podera ocorrer para varias cargas, ou seja, se 0S
aspectos operacionais, como a rota e o produto forem compativeis, um veiculo
podera transportar varias cargas de varios clientes. Assim, a interacdo € de uma

reserva para varias cargas.

Com a préxima etapa, o registro da carga, a interacdo é Unica, sendo que
uma carga soO podera ser registrada uma unica vez. Caso haja desisténcia, o registro

devera ser cancelado.

A reserva de carga tera uma grande interface com a area de frota, gestora
dos recursos operacionais da empresa. E a frota que alocara, com prioridade de
escolha, um veiculo e um motorista para determinada carga de um cliente. Os
veiculos da frota se dividem em veiculos dedicados e veiculos flutuantes. Os
dedicados sédo aqueles que por possuirem caracteristicas especiais, s6 podem
transportar determinados produtos ou que, por razdes comerciais, s6 deverao
trabalhar para determinado cliente, que estara pagando por essa exclusividade. Os
veiculos flutuantes da frota sdo destinados a qualquer cliente ou carga, sendo
alocados por alguma razao estratégica da empresa, como atender locais onde o
servico de terceiros tem ma qualidade, ou para movimentar ao maximo possivel o
ativo da empresa, que é um gerador de custos fixos que precisam ser diluidos com

uma boa receita.

Com a area de frota, também havera uma interface com a gestdo de
motoristas, fazendo com que um motorista s6 possa ser alocado a uma viagem se
sua documentacgdo estiver em dia e se sua avaliacdo estiver satisfatoria, de acordo

com os critérios de avaliacdo de motoristas.

A interface com a proxima etapa, o registro da carga, sera de um para um,
ou seja, todas as cargas que compordo uma viagem deverdo ser individualmente
registradas. A informacdo a serem transmitidas para a proxima fase sera a
identificacdo da carga juntamente com os dados da reserva, sendo os veiculos e

motoristas.
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3.2.2.3 Registro de Carga
a Descricéo

Esta etapa tem a funcao de oficializar para o cliente que a carga solicitada
sera atendida, confirmando a reserva feita anteriormente. Significa que nesta etapa
do processo o recurso alocado pela empresa ira até o local designado pelo cliente
para efetuar a coleta da carga, dando inicio ao processo de transporte. A coleta da
carga significa que a carga serda retirada do local inicialmente disposto e tera sua
viagem iniciada. A partir dai, a carga podera seguir viagem diretamente ao destino
ou passar um periodo temporario em um armazém ou centro de consolidacédo de
cargas. E importante nesta etapa que ficara confirmado o atendimento da carga,
com 0 motorista e o veiculo inicialmente reservados. Em alguns casos, quando a
filial da empresa prestadora de servigo estiver fisicamente localizada dentro das
instalagcbes do cliente, comum em operacdes dedicadas, esta etapa podera ser
fundida com a etapa de reserva, ou seja, a carga seria reservada para um recurso
previamente determinado e ja teria seu registro concluido, tendo assim a reserva

confirmada e a viagem iniciada.
b Principais Informacdes

Deverd ser selecionada a carga, identificada por um numero, informacdes
referentes a impostos que serdo cobrados, a data e horario de chegada no local de
carga, a data e horario do inicio do carregamento e a data e horario final do
carregamento; podendo ocorrer a geracao de cobranca de horas paradas (estada)
nesta etapa; filial que fara a coleta da carga, os dados sobre o remetente e o
destinatario da carga (nome, CNPJ ou CPF e endereco) e a se a carga seguira
viagem diretamente do local de coleta ao destino final ou se ird passar por algum

processo de consolidagéo, transbordo ou armazenagem.
¢ Outras Caracteristicas

Nesta etapa serdao emitidos os documentos fiscais e operacionais
necessarios. Normalmente é emitida uma Ordem ou Autorizac¢do de coleta, prevista
na legislacdo. Também podera ser emitido algum outro documento orientativo para a

coleta da carga. Esta orientacdo podera se referir ao cliente, ao transportador ou ao
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motorista.
d Interacdes e Interfaces

Cada carga sO podera ser registrada uma Unica vez. Se por algum motivo a
coleta for suspensa, o registro da carga tera que ser cancelado.

O registro da carga tem interface com a reserva da carga recebendo a
identificacdo da carga e os recursos alocados para a prestacdo de servico para a

carga, que sao veiculos e motoristas.

A interface com a liberacdo de viagem é fornecer todas as cargas

registradas, ou seja, coletadas, que fardo parte de uma viagem.
3.2.2.4 Liberacédo de Viagem

a Descricéo

A etapa de liberacdo de viagem é a etapa na qual inicia a viagem em longa
distancia transportando carga, no modal rodoviario. Esta etapa ocorre depois que
uma carga foi coletada (etapa de registro da carga) e chegou até uma filial da
empresa transportadora, onde sera emitida a documentagcdo para a viagem. Uma
viagem sera sempre composta por um veiculo (cavalo mecénico com semi-reboque,
truck ou toco), um ou mais motoristas no mesmo veiculo, quando a escala e o tempo
de transito exigirem, e uma ou varias cargas. Cada uma das cargas componentes da
viagem serd individualmente identificada, por um documento fiscal que serd a Nota
Fiscal, para o transporte municipal, o CTRC (Conhecimento do Transporte
Rodoviario de Cargas) para o transporte nacional ou CRT (Conhecimento
Internacional do Transporte Rodoviario de Cargas) para o transporte internacional.
Cada carga sera composta por uma ou mais notas fiscais de produto. A ilustragéo 7

mostra um diagrama em arvore exemplificando esta composicao.
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llustracdo 7 — Diagrama em arvore da composi¢do da viagem

b Principais Informacdes

As informacgBes existentes na liberacdo de viagem mais importantes sao
relativas a documentacdo da carga. Ou seja, os dados da nota fiscal ou fatura
comercial de exportacao da mercadoria a ser transportada, como o niUmero e a série
do documento, o tipo do documento, a data de emissédo, origem e destino, produto,
quantidade, volume, peso, valor total da mercadoria, nome e CNPJ ou CPF do
emitente da nota fiscal. Com estes dados € possivel emitir a documentacao fiscal

exigida para o transporte da carga.

E importante também registrar corretamente o veiculo e o motorista que
fardo a viagem, pois eles podem nédo ser os mesmos que fizeram a coleta da carga,

principalmente quando a viagem é composta por varias cargas.
c Interacdes e Interfaces

Uma viagem podera estar relacionada a varias cargas e uma carga podera
estar relacionada inicialmente a apenas uma viagem. Uma carga estara relacionada
a mais de uma viagem quando ela sofrer alguma etapa intermediaria no
acompanhamento de viagem, que podem ser armazenagem e transbordo. Este

topico sera apresentado na proxima etapa, o acompanhamento de viagem. Assim,
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para um conjunto de cargas registradas e relacionadas a uma liberacdo de viagem,
existira uma sé viagem inicial, que iniciara pela liberacdo de viagem, tera seu
desenvolvimento na etapa de acompanhamento de viagem e se encerrara na
finalizacdo da viagem. Mesmo que uma carga seja desviada para outra viagem
durante esta seqiéncia ou ainda que uma nova carga seja acrescida, a carga

seguramente terd passado sequencialmente por todas estas etapas.

A interface da liberacé&o da viagem com a etapa anterior, o registro da carga,
servir para relacionar a carga a uma viagem. Isto devera ser feito mediante uma

numeracao a ser dada para a carga e uma numeracao a ser dada para a viagem.

A interface com a préxima etapa, o acompanhamento de viagem, € tal que
deva permitir a identificacdo da carga em qualquer estdgio da viagem. O
acompanhamento da viagem devera ter as informacgdes sobre o veiculo, motorista e
cargas, que por sua vez possuem a informacdo dos documentos fiscais da empresa

e dos clientes.
3.2.2.5 Acompanhamento de Viagem
a Descricéo

Esta € a etapa durante a qual a carga esta viajando para o destino final ou
para um destino intermediario ao final, que pode ser armazenagem ou transbordo.
Nesta etapa surgem importantes informagdes para o cliente sobre sua carga, como a
localizag&o por rastreamento, tempo de transito, previsdo de chegada e o estado da

carga.
b Principais Informacdes

As informacbes da etapa de acompanhamento de viagem sao
essencialmente o posicionamento do veiculo. Para alguns tipos de carga é suficiente
saber qual a cidade pela qual o veiculo esta passando. Para outros tipos, podera ser
necessario saber qual o quildmetro da rodovia por onde o veiculo esta passando.
Informacdes de rastreamento por satélite tem igualmente o objetivo de oferecer mais
seguranca para o transporte de cargas visadas de roubos. Paralelamente, a
informacé&o tempo pode ser mais importante que somente localizacdo. Ou seja, qual

o tempo ja decorrido de transito e qual o tempo restante estimado. Atrasos deveréo
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ser registrados o0 mais rapido possivel, corrigidos dentro das margens de seguranca
e, em ultimo caso, reajustado o horario de entrega estimado. Esta informacao devera

ser constantemente passada ao cliente.

Outra informacao diz respeito a troca de veiculos e motoristas durante a
viagem. Qualquer ocorréncia deste tipo devera ser registrada, para que o historico
da carga seja atualizado, permitindo um perfeito rastreamento da “vida” da carga no

sistema de informagdes da empresa.

Quando a carga passar, durante a viagem entre origem e destino, por
alguma etapa intermediaria de transbordo ou armazenagem, estas informacdes
deverdo constar e serem atualizadas para o cliente, pois falhas neste processo
podem ocorrer, como, por exemplo, transbordar a carga para um veiculo com

destino diferente do planejado para a carga.

Durante a etapa de viagem podem ocorrer acidentes com o veiculo e/ou a
carga, sinistros e avarias para a carga. Qualquer ocorréncia deste tipo devera ser
imediatamente registrada e os envolvidos comunicados, para que 0 seguro seja
acionado ou o cliente figue sabendo que a carga que ele espera receber néo
chegara, ou chegara avariada ou ainda chegara incompleta. Quanto mais cedo este
tipo de informacdo for relatada, mais cedo o cliente podera reprogramar-se

preventivamente.
c Interacdes e Interfaces

O acompanhamento de viagem € Unico, pois a viagem € unica. As cargas
relacionadas inicialmente a uma viagem poderdo ser excluidas, assim como novas

cargas poderao ser incluidas na viagem.

A interface da etapa de acompanhamento de viagem com a etapa anterior,
liberacdo de viagem é a identificacdo do veiculo, motorista e numero da carga. Pelo
namero da carga sera possivel conhecer qualquer outro detalhe relacionado ao

cliente e ao seu produto em transporte.

A interface com a préxima etapa, a finalizacao de viagem, é relativa a passar
as informacdes de quais cargas chegaram ao destino, em que data e horario e em

gue condicéo ou estado, que pode ser normal ou avariada.
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d Outras Caracteristicas

Uma viagem podera ser subdividida em algumas sub-etapas, dentro da
etapa Liberagcao de Viagem do processo de Transporte de Carga. Estas etapas séo

a armazenagem e o transbordo.

A armazenagem consiste em deixar a carga em um armazém intermediario
entre a origem e o destino. A carga tera passado por todas as etapas anteriores, até
o0 registro da carga, porém, ao chegar na liberacdo de viagem, o destino final podera
ainda ser desconhecido, ou o tempo de transito longo o suficiente para que a carga
figue armazenada. Nao € objeto desta proposta de modelo detalhar a sub-etapa de
armazenagem. As Unicas informacdes importantes se referem a identificacdo da
carga que foi enviada para armazenagem, quando foi enviada e quando deixou o

armazém, reiniciando o transporte.

O transbordo consiste numa etapa curta, normalmente inferior a quatro dias,
na qual a carga passa de um veiculo para outro, podendo permanecer “no chéo” por
algum tempo. O transbordo normalmente é feito em centros de consolidacdo de
carga e cross-docking, com o objetivo de agrupar cargas com o mesmo destino ou
com destinos pertencentes ao itinerario da viagem. O importante nesta sub-etapa é
que a carga seja relacionada ao veiculo e ao motorista corretamente, néo

prejudicando as informagdes de rastreamento.
3.2.2.6 Finalizac&o de Viagem
a Descricéo

Esta é a ultima etapa do processo de transporte de carga em longa distancia
e € a etapa na qual a carga chega ao seu destino e é descarregada do veiculo que a
transportou. E uma etapa importante para o cliente, pois todas as etapas anteriores
serviram para dar apoio a empresa, ao cliente ou ocorreram por exigéncias legais e
fiscais. Mas, € nesta etapa que o0 servico contratado é entregue ao cliente,
concretizado pelo recebimento da mercadoria ou produto no destino final por ele
indicado.

Nesta etapa serdo registradas determinadas ocorréncias com a carga, como

avarias na descarga, falta de produto, entrega no destino errado e outras anomalias.
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O cliente também devera registrar no ato do recebimento qualquer anomalia ou a

concordancia com o servico prestado.

A finalizacdo da viagem ird liberar os recursos que a empresa estava
utilizando, permitindo nova utilizacdo, ap6s a realizacdo de eventual manutencdao.
Também ira gerar informacgdes para que outras areas da empresa possam executar
determinadas funcbes, como pré-faturamento pela area financeira, comissées aos
motoristas pela area de recursos humanos e apontamento do uso de equipamentos

pela area de manutengéo.
b Principais Informacdes

As principais informacdes séo a identificacdo da carga, o estado da carga, a
data e horario de chegada no local de carga, a data e horario do inicio da descarga e
a data e horério do final da descarga. Poderd ocorrer a geracdo de cobranca de
horas paradas (estada) nesta etapa. Ainda devem ser armazenadas as informacdes
sobre o veiculo e o motorista que entregou a carga e o0 estado da carga, nhuma

codificacédo padronizada pela empresa.
c Interacdes e Interfaces

Esta etapa ocorre somente uma vez para cada carga. Ou seja, uma carga
finalizada nunca tera sua finalizacdo cancelada ou seu transporte reiniciado. Caso o
destino da carga ndo esteja correto, uma nova viagem sera feita, com uma nova
documentacédo e identificacdo. Caso a carga nao esteja no destino final, a viagem
nao devera ser finalizada. Cada carga componente da viagem sera individualmente
finalizada, ainda que tenham vindo no mesmo veiculo mais de uma carga,

individualmente identificada, com destinos iguais.

Esta etapa recebe da etapa de acompanhamento de viagem a identificagcéo
da carga; provindo dai os relacionamentos ao cliente; os recursos a ela alocados,
como equipamentos, veiculo e motorista e data e horarios previstos para chegada no
local de destino. Informacdes como detalhes do local de descarga, tais como
horarios, mao-de-obra necessaria e equipamentos de apoio também devem vir

informados pela etapa anterior.
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A ilustracdo 8 apresenta o processo de Transporte de Carga em Longa

Distancia e suas etapas.

Soboiiacho oe Carga

............................. —

Fagsra da Canga

—

Rughin e Canga

Ligaragho e Viegam

'

Apompantamentc de Visgem

............................. v

Finakizagio dia WVSagam

oy
. "
b _-"I

llustragdo 8 — O processo de transporte de carga em longa distancia

3.3 O Modelo Completo e sua Integracdo com outras areas

- Area de Seguros: o modelo proposto podera interagir com a area de seguros de
carga mediante o controle das apolices, desde os valores de cobertura até o calculo
a cada transporte realizado dos prémios de seguro. Outra importante atividade é
conhecer antecipadamente 0s custos com seguro, para no momento da venda ter a
possibilidade de calcular o preco com a componente de seguro inclusa. A area de
seguros também serd beneficiada pelo rastreamento completo da carga, uma

informagao muito importante na ocorréncia de sinistros e avarias.

- Area de Frota: a area de frota sera intensamente beneficiada pelo apontamento de
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uso de todos os equipamentos da frota, pois baseado em distancias tedricas de rota
e com todos os deslocamentos de veiculos realizados, o uso efetivo do veiculo sera
controlado, com uma pequena e aceitavel margem de erro estatistica. A area de
frota terd a possibilidade de controlar o uso de seus ativos, permitindo ou ndo a sua
alocacdo a cada viagem. O rastreamento dos veiculos a cada viagem também
gerara informacbes uteis no célculo da rentabilidade de cada viagem e no

posicionamento da frota, auxiliando o planejamento.

- Area Financeira: a area financeira podera ter de forma integrada todos os direitos e
obrigac@es realizados, contendo um a um os titulos de contas a pagar e a receber.
Outra possibilidade é a de vincular o desconto de avarias diretamente no saldo dos
titulos dos clientes. Também podera haver, com a implantagdo completa do sistema,
auxiliado por sistemas de gestdo empresarial, um controle total do frete pago a
terceiros no transporte da carga, ndo permitindo que um frete seja pago sobre um

valor maior que o permitido pela empresa.

- Area da Qualidade: a area de qualidade podera controlar o servico prestado ao
cliente pelo controle de todas as cargas movimentadas pela empresa. No momento
de qualquer avaria, acidente, sinistro, atrasos e outros acontecimentos possiveis
durante a prestacéo do servigo, a empresa podera imediatamente ter a informacéao,

agir na causa e informar o cliente.

- Area de Recursos Humanos: a area de recursos humanos podera controlar a
atividade de todos os motoristas da empresa, calculando a sua remuneracéo
variavel a cada servico realizado, seu controle de despesas de viagem, suas horas
trabalhadas, seu controle de frequéncia, aptiddes para o para o tipo de transporte a
ser realizado, identificacdo de tempo em operacdo necessario para a sua reciclagem

profissional, entre outras atividades.

A ilustracdo 9 apresenta um desenho do modelo completo e suas
integracbes, bem como as principais informagfes trocadas entre sistemas e

modulos.
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llustracdo 9 — 0 modelo completo e suas integracfes

3.4 Estabelecimento de Indicadores de Qualidade

O modelo de processo proposto permitird que sejam claramente definidos
indicadores de qualidade, definindo em qual etapa do processo ele sera medido, em
gque momento as informagdes para obter o indicador serdo criadas e qual o seu
valor, que em muitas vezes, podera ser instantaneo. Um indicador também podera
ser obtido através de varias etapas do processo ou ainda entre processos. Da
mesma forma, o modelo proposto permite que sejam identificados o processo e a
sua etapa, permitindo conhecer o momento exato em que o indicador € obtido e,

possivelmente, seu valor instantaneo.

Este modelo de processo permitirA que a empresa tenha uma visao por
carga do cliente, e ndo somente ou principalmente por documento fiscal emitido. Isto
permitira total rastreabilidade da carga e conseqientemente alimentacdo precisa de

indicadores da qualidade, principalmente aqueles voltados a satisfacdo do cliente.
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O modelo proposto de controle do processo logistico de transporte de carga
em longa distancia podera fornecer indicadores de qualidade voltados a satisfacéo
do cliente, ou seja, que mecam a qualidade do servi¢o prestado, e também podera
medir o desempenho da organizacgéo, seja no sentido financeiro ou operacional. O
operacional medira a utilizacdo dos recursos de forma mais eficiente e o financeiro
medira a utilizacdo dos recursos disponiveis de forma a produzir melhor resultado

financeiro para a organizagao.

Para este trabalho, o foco € apresentar indicadores de qualidade que megam
o nivel de satisfacdo do servi¢co prestado ao cliente externo, ficando entendido que
clientes mais satisfeitos gerardo maior volume de compra, melhorando o

desempenho financeiro da organizacao, fazendo seu resultado igualmente melhorar.

Cada indicador apresentado estara relacionado a elementos, que sao
solicitacdo de proposta comercial, proposta comercial, contrato, carga,
carregamento, descarregamento, viagem, produto, entre outros, e poderdo ser
relacionados aos fatores tempo, valor, distancia, peso, volume, rota, cliente, local de
carga e descarga. Nao serdo analisados por este trabalho, mas os fatores veiculo,
motorista, combustivel, pneu, manutencdo de veiculos, estoque de produtos,
colaboradores, etc, poderiam ser também relacionados entre si, tendo seus
indicadores calculados. Desta forma, este trabalho visa a estudar os indicadores
voltados a satisfacdo do cliente com o servico entregue, porém, permite que varios
outros indicadores sejam calculados, com o objetivo de levar a empresa a analisar e

melhorar o seu resultado financeiro.
3.4.1 Indicadores para o Processo de Contratagdo Comercial

As trés etapas definidas para o processo de contratacdo comercial, podem
gerar indicadores de qualidade voltados a medicéo do grau de satisfacéo do cliente,

conforme seré apresentado a seguir:
a Etapa: Solicitacdo de Proposta Comercial

Uma solicitacdo de proposta comercial poderd estar, em determinado
momento, na situacdo solicitada, proposta elaborada, declinada ou contrato

elaborado.
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- % de SolicitacBes Declinadas: medird a quantidade de solicitacdes de propostas
comerciais declinadas dividido pela quantidade total de propostas comerciais
existentes. As solicitagcdes propostas poderdo ser declinadas pelo cliente ou pela
empresa, caso ela nao realize o tipo de servico solicitado. Exemplo: 20% das

solicitacdes de propostas comerciais foram declinadas pelo cliente.

- Prazo Médio de Resposta: dado em dias ou em horas, medira o tempo decorrido
entre receber uma solicitacdo de proposta comercial e gerar uma proposta
comercial, enviando-a para o cliente. Exemplo: para os clientes da regido sul, a
empresa responde a uma solicitacdo de proposta comercial em 4h, dentro do horario

comercial.

- % de Atendimento de Solicitacdo de Proposta Comercial Dentro ou Fora do Prazo
Desejado pelo Cliente: medira a quantidade de solicitacdes de propostas comerciais
respondidas dentro do prazo desejado pelo cliente, ou fora do prazo. Exemplo: a
empresa respondeu na ultima semana 15% das solicitacdes de proposta comercial

com atraso.

- Quantidade de Solicitacbes que Geraram Proposta: este indicador medira a
quantidade total de solicitacdes de propostas comerciais para as quais foram criadas
propostas, ou seja, excluird as declinadas e as que apenas estdo incluidas, as
vencidas e as com contrato elaborado. Exemplo: no dia de hoje, de um total de 10
solicitacdes de proposta comerciais, 5 foram atendidas.

b Etapa: Proposta Comercial

- Quantidade de Versdes de uma Proposta Comercial: para uma determinada
solicitacdo de proposta comercial, medira a quantidade de solicitagcbes de proposta
comercial que foram elaboradas. Isto reflete a negociacdo, ou seja, a empresa
poderd apresentar um preco ao cliente e o cliente discordar. Sendo assim, a
empresa apresentara um segundo preco, sendo que o cliente podera aceitar ou
continuar discordando. Geralmente, o cliente esta comparando este preco com o da
concorréncia. Este indicador podera mediar o quéo rapida a empresa é em oferecer

um servico por um preco aceitavel pelo cliente.

- % de Propostas Declinadas: medird a quantidade de propostas comerciais
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declinadas dividido pela quantidade total de propostas comerciais existentes. Uma
proposta comercial poderd ser completamente declinada ou ter suas versfes
declinadas. Assim, podera ser possivel medir a quantidade de versdes declinadas
numa proposta comercial até que uma determinada versao seja aceita, como medir
a quantidade de propostas comerciais completamente declinadas. Exemplo: em
média, no més de abril de 2002, foram geradas 3 versdes de propostas comerciais

para cada proposta comercial aceita.

- % de Propostas Enviadas Fora do Prazo: medird a quantidade de propostas
comerciais que foram enviadas ao cliente apds o prazo desejado pelo mesmao.
Exemplo: para as filiais da matriz da empresa X, 12% das propostas comerciais

foram enviadas fora do prazo desejado pelo cliente.

- % de Propostas que Geraram Contratos: medira a quantidade de propostas
comerciais que foram aceitas pelo cliente. Ou seja, serdo excluidas as declinadas,
as ainda em elaboracéo e as ainda que estdo aguardando resposta. Exemplo: das

propostas enviadas ao cliente, 80% sao aceitas.

- Quantidade de Revisdes: medira a quantidade total de revisdes elaboradas para
uma proposta comercial até uma primeira versdo ser aceita. Exemplo: para a

proposta comercial nUmero 15, foram elaboradas 3 revisdes.
c Etapa: Contrato Comercial

- Quantidade de Contratos Expirados: € a quantidade total de contratos com prazo
de validade expirado. Exemplo: no més de maio de 2002, foram expirados 5

contratos por prazo de validade.

- Quantidade de Contratos Cancelados: é a quantidade total de contratos cancelados
por solicitacdo do cliente. Exemplo: no Més de junho de 2002, 2 contratos foram

cancelados por solicitagdo do cliente.

- Quantidade de Contratos Incluidos: é a quantidade de propostas comerciais que
foram aceitas como contrato. Exemplo: na semana passada, as filiais da empresa

localizadas no estado de SP confirmaram contrato para 8 propostas comerciais.

- Quantidade de Contratos Renegociados: é a quantidade total de contratos que
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tiveram seus precos renegociados. Poderd ter sido um aumento ou uma diminui¢ao
do preco. Exemplo: No més de marco de 2002, dentre as rotas com destino ao

interior do estado de SC, 15 contratos tiveram seus pregos reajustados para cima.

- Tempo Médio de Vigéncia: medira o tempo médio em que um contrato ficou
vigente, desde a sua incluséo até a ultima solicitacdo de carga incluida, ou até sofrer
uma revisdo, ou ainda até ser encerrado. Exemplo: as filiais da empresa X tém
contratos que duram em média 3 meses, desde a sua inclusdo até a proxima

revisao.

- Quantidade de Solicitacbes de Carga por Contrato: serd a quantidade de
solicitacbes de carga feitas para um determinado contrato. A quantidade de
solicitagbes podera ser obtida também em unidades de peso, volume ou
quantidades numéricas, e observadas ao longo do tempo. Exemplo: para o contrato

X, do cliente alfa, foram solicitadas 10 cargas nesta semana, ou 270 toneladas.

Todos os indicadores acima apresentados podem ser medidos
separadamente por periodo, seja entre data inicial e final, diario, semanal, mensal,
semestral ou anual, por cliente, por grupo de cliente, por regiao de clientes, por

unidade da federacdo ou ainda por origem e destino (rota).

Os indicadores voltados a satisfacdo do cliente, medidos no processo
comercial, ttm o objetivo de permitir a empresa estabelecer niveis minimos de
atendimento, ou niveis alvo de atendimento ao cliente externo, como, por exemplo,
nao ultrapassar em mais de 10% o prazo de resposta pedido pelo cliente, permitindo
medir o nivel do servico prestado, que podera ser interpretado como satisfacdo do

cliente.
3.4.2 Indicadores para o Processo de Transporte de Carga em Longa Distancia
a Etapa: Solicitacdo de Carga

- % de Solicitacdes Declinadas: medira o percentual de solicitacbes de carga que
foram declinadas pelo cliente. Exemplo: o cliente Y declinou de 2 cargas no més de
abril de 2002.

- % de Solicitacbes Recusadas: medird o percentual de solicitacbes de carga
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recusadas pela empresa, podendo associar o motivo. Exemplo: foram recusadas 3
cargas, no total de 80 toneladas, do cliente Y, por falta de veiculo disponivel, entre
os dias 10 e 17 de margo de 2002.

- % de Solicitagbes Atendidas no Prazo Pedido pelo Cliente: quando o cliente solicita
uma carga, ele fica aguardando uma resposta da empresa se a sua solicitacdo sera
ou ndo atendida no prazo solicitado pelo cliente, devido a alocacdo de recursos da
empresa. Este indicador medirAd o percentual de cargas que a empresa atende
dentro do prazo desejado pelo cliente. Exemplo: para os clientes da regido sul, 90%

das cargas solicitadas sao atendidas no prazo solicitado pelo cliente.

- Tempo Médio Desejado de Resposta: € o tempo médio solicitado pelo cliente para
gue obtenha uma resposta da empresa se sua carga sera ou ndo atendida.
Exemplo: no dia de ontem, os clientes do produto soja solicitaram um tempo médio

de resposta de 2 horas.
b Etapa: Reserva de Carga

- Tempo Médio para Reservar Carga: o registro de uma carga exige a alocacéo de
recursos, que sao o motorista e o veiculo. Em alguns casos, equipamentos especiais
também podem ser exigidos. Este indicador medira o tempo gasto para obter
recursos para reservar uma carga. A reserva feita nesta etapa ainda podera vir a ser
cancelada. Sera possivel distinguir o tempo de reserva de carga por recursos
proprios (frota), recursos preferenciais (agregados) e recursos de terceiros
(terceiros). Exemplo: no dia de ontem, levou-se em média 2,5 horas para reservar

uma carga com recursos de terceiros na rota Curitiba - Porto Alegre.

- Quantidade de Reservas Canceladas: medir4 a quantidade de cargas que haviam
sido reservadas e foram canceladas. O cancelamento poderé ser feito pelo cliente

ou pela empresa. Exemplo: ontem foram canceladas 2 cargas pelo cliente Z.

- Tempo Médio de Resposta: sera o tempo médio decorrido para que uma
solicitacdo de carga tenha a sua reserva confirmada. Este tempo podera estar
abaixo ou acima do tempo médio desejado pelos clientes, gerando um bom
comparador do tempo médio desejado pelo cliente versus o tempo médio realizado

pela empresa. Exemplo: para as cargas de soja do estado do Parana, o tempo
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médio de resposta do dia de ontem foi 3 horas.
c Etapa: Registro de Carga

- Tempo Médio para Registrar Cargas: sera o tempo médio gasto desde a
confirmacdo da reserva da carga até a emissdo da documentacdo de coleta da
carga, ou seja, 0 seu registro. Nesta etapa a empresa devera verificar se a
documentacdo do veiculo e do motorista estdo em ordem, se o veiculo tem
condi¢cbes para carregar, mediante uma inspecdo nos equipamentos do veiculo,
como lona e corda, por exemplo, e no estado de apresentacdo da area de carga,
como limpeza, auséncia de buracos, etc, e se a empresa possui todas as condi¢cdes
fiscais e legais para realizar o transporte, como quitacdo com ICMS, autorizacao
para transportar produtos perigosos, etc. Exemplo: No més de junho de 2002, as
cargas coletadas em S&o Paulo com destino a Curitiba levaram em média 45
minutos para serem liberadas, apos terem chegado na filial emissora da

documentacéo.

- Quantidade de Veiculos Recusados para Carregamento: indicara a quantidade de
veiculos que foram recusados na inspecdo de carregamento, podendo ser
categorizado por veiculos frota, agregado e terceiro, e por motivo da recusa.
Exemplo: ontem foram recusados 3 veiculos terceiros pela existéncia de buracos na

carroceria.

- Tempo Médio de Deslocamento entre Filial e Cliente: serd o tempo médio gasto de
transito do veiculo desde a filial da empresa emissora da Ordem de Coleta até o
local indicado pelo cliente para o veiculo carregar. Exemplo: para a filial de Curitiba,

um veiculo tem um tempo médio de 1,5 horas de deslocamento até o cliente X.

- Tempo Médio Aguardando para Iniciar Carregamento: sera a diferenca de tempo
entre a data e hora de chegada no local de carregamento e a data e hora de inicio
do carregamento. E o tempo médio gasto na fila aguardando o carregamento. Este
indicador normalmente é medido por cliente. Exemplo: no armazém do cliente Y,

leva-se me média 2 horas aguardando o inicio do carregamento.

- Tempo Médio Carregando: é o tempo decorrido entre a data e hora em que o

veiculo comecou a ser carregado e a data e hora em que o carregamento foi
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concluido, por local de carga. Este tempo podera ser categorizado por tipo de
produto e por local de carga, por exemplo. Exemplo: gasta-se em média 15 minutos

para carregar 27 toneladas de soja no cliente Z.

- Quantidade de Cargas Registradas Canceladas: serd a quantidade de cargas que
foram registradas e em seguidas canceladas, seja por desisténcia do cliente ou da
empresa. Quanto uma carga registrada é cancelada, o veiculo que teve sua reserva
confirmada para esta carga podera ter ido até o local de carga ou ndo, 0 que gerara
um prejuizo operacional. Exemplo: ontem, o cliente Y desistiu de 2 cargas

registradas quando o veiculo estava no local de carregamento.

- Avarias Ocorridas no Carregamento: sera a quantidade ou valor de produtos que
sofreram avarias durante o carregamento. Observa-se, na pratica, que ¢é
responsabilidade do motorista 0 ndo aceite de produtos avariados no carregamento.
Exemplo: para cervejas em lata, ocorreu a avaria de 0,5 caixa por carregamento, na

média do més de junho.
d Etapa: Liberacéo de Viagem

- Tempo Médio Gasto para Emitir a Documentacdo de Viagem: ser4d o tempo
decorrido desde o término do carregamento do veiculo até o inicio efetivo da viagem,
pois entre estes dois momentos o veiculo devera retornar ao local designado pela
empresa para emitir os documentos necessarios para iniciar a viagem. Exemplo: nos
carregamentos do cliente Y, leva-se em média 50 minutos para liberar um veiculo

para viagem.

- Quantidade de Cargas Liberadas em uma Viagem: medira a quantidade de cargas
alocadas em um veiculo. Por conceito, uma viagem € composta por um veiculo e
uma viagem podera ter varias coletas de carga associadas, feitas inclusive por
veiculos diferentes. Exemplo: no més passado, para veiculos da frota, foram
alocadas em média 2,4 cargas por viagem na rota Sdo Paulo — Rio de Janeiro — Séo

Paulo.
e Etapa: Acompanhamento de Viagem

- Quantidade de Paradas Programadas: para cada rota, existe uma programacao de

viagem definida. Nesta programacdo constam as paradas que cada motorista
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necessita realizar. Este indicador medira a quantidade de paradas programadas ou
ndo programadas, realizadas por viagem. As paradas poderdo ser associadas a
cliente, tipo de produto transportado, rota, tipo de veiculo, peso total, etc. Exemplo:
na rota Porto Alegre — Uruguaiana realizam-se em média 3 paradas para veiculos

semi-reboque transportando granéis sélidos.

- Atrasos em Trajetos: medira o tempo de atraso registrado para cada viagem em
comparagao com o tempo previsto. Exemplo: no més de abril de 2002, atrasou-se 35

minutos em média na rota Salvador — Ilhéus.

- Quantidade de Motoristas e Veiculos Substituidos: medira a quantidade total de
veiculos e ou motoristas que foram substituidos em cada viagem, podendo fornecer
a média por rota e tipo de veiculo, por exemplo. Exemplo: na rota Fortaleza —
Salvador substituiu-se em média 1,4 motoristas no més passado.

- Quantidade de Sinistros: um sinistro podera envolver somente o veiculo, ou
somente a carga ou ambos. Poderd ser um acidente, um roubo ou um saque da
carga. Exemplo: no primeiro semestre de 2002, houve 10 acidentes envolvendo
veiculo e carga, seguido de saque da carga.

- Avarias Ocorridas Durante a Viagem: sera a quantidade ou valor de produtos que
sofreram avarias durante a viagem, podendo ser obtido em volume, peso,
guantidade, distancia percorrida, etc. Exemplo: para vidros automotivos, ocorreu a
avaria de 0,02 metro quadrado por viagem, na rota S&o Bernardo do Campo — Porto

Alegre no més de janeiro.
f Etapa: Finalizacdo de Viagem

- Quantidade Média de Entregas por Viagem: medira a quantidade de entregas que
um veiculo fez por viagem. Poderd ser medido em nudmero absoluto ou em
quantidade média, por tipo de cliente, produto, rota, etc. Exemplo: As viagens do

cliente Y tém uma média de 1,8 paradas por viagem na rota Campinas — Viamao.

- Velocidade Média, Tempo Médio de Duracgdo, Distancia Média Percorrida: para
cada viagem, serd medida a distancia total percorrida e o tempo total de viagem,
podendo gerar indicadores como velocidade média praticada, duracdo média da

viagem e distancia total percorrida. As medicGes poderdo ser feitas por rota, por tipo
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de veiculo, por peso ou volume médio transportado, por quantidade de entregas ou
coletas feitas durante o trajeto, sendo que cada coleta ou cada entrega corresponde
a uma carga, no modelo proposto. Exemplo: na rota Curitiba — Sdo Paulo, um semi-

reboque com 27 toneladas consome em média 8 horas.

- Tempo Médio Aguardando para Iniciar Descarregamento: sera a diferenca de
tempo entre a data e a hora de chegada no local de descarregamento e a data e a
hora de inicio do descarregamento. E o tempo médio gasto na fila aguardando o
descarregamento. Este indicador normalmente € medido por cliente. Exemplo: no
armazém do cliente Y, leva-se me média 2 horas aguardando o inicio do

descarregamento.

- Tempo Médio Descarregando: € o tempo decorrido entre a data e a hora em que o
veiculo comecou a ser descarregado e a data e hora em que o descarregamento foi
concluido. Este tempo podera ser categorizado por tipo de produto e por local de
descarga do cliente, por exemplo. Exemplo: gasta-se em média 30 minutos para

descarregar 27 toneladas de soja no cliente Z.

- Quantidade de Cargas Devolvidas ou com Recebimento Recusado: no recebimento
da carga, o cliente ou preposto designado verifica se o0 produto chegou em
condicOes perfeitas. Em caso de problemas, o cliente podera recusar o recebimento
ou descontar, do valor de frete a pagar, avarias e danos causados a carga. Assim,
este indicador medird a quantidade ou valor de produtos transportados que foram
recusados pelo recebedor, ou que sofreram alguma avaria ou falta. Este indicador
podera ser medido em valores ou em quantidade. Exemplo: para o cliente Y, no local
de descarga X, ocorreram em média a falta de 5 kg de malte por entrega, no més

passado.

- Avarias Ocorridas no Descarregamento: sera a quantidade ou valor de produtos
gue sofreram avarias durante o descarregamento. Exemplo: para cervejas em lata,

ocorreram a avaria de 2 caixas por descarregamento, na média do més de junho.

3.4.3 Outros indicadores gerados por inter-relagdes entre estes processos e etapas

ou outras areas da empresa

O objetivo deste modelo é obter indicadores voltados a medir a satisfacdo do
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cliente externo, mediante a entrega do servico prestado. Para isto, foram analisados
0 processo de contratacdo comercial e o processo de transporte de carga em longa
distancia, processo por processo, e etapa por etapa. Porém, poderao ser formulados
indicadores que tenham seus elementos, fatores e medidas entre etapas destes

processos, ou ainda, entre estes processos.

Desta mesma forma, como o modelo relaciona-se a outros processos da
empresa diferentes dos dois citados, € possivel obter indicadores para varias outras
areas da empresa, como as areas meio, onde ndo ha contato direto com o cliente
final ou ndo ha a entrega do servi¢o prestado. Como a area de seguros, de controle
de frota, manutencdo de equipamentos, financeira, materiais, recursos humanos,

fiscal, marketing, entre outras.

A éarea gerencial devera ser trabalhada de forma a obter beneficios com este
modelo. Sera possivel conhecer o custo de cada tipo operacédo, de cada cliente, de
cada local de carga ou descarga do cliente, de cada rota, produto, tipo de veiculo,
regido, etc. Também sera possivel obter o faturamento com cada operacgéo, produto,
cliente, rota, etc. Tendo conhecimento detalhado de custos, despesas e receitas, a

empresa tera precisos elementos para analisar e planejar o seu resultado financeiro.

3.4.4 Quadro dos Indicadores por Processo

7

A seguir, para melhor clareza, é apresentado um quadro geral contendo
todos os indicadores, para cada etapa, dos processos apresentados de Contratacao

Comercial e de Transporte de Carga em Longa Distancia.
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Processo

Etapa

Indicador

Contratagdo Comercial

Solicitagdo de Proposta Comercial

% de Solicitagdes Declinadas

Prazo Médio de Resposta

% de Atendimento de Solicitacdo de Proposta Comercial dentro ou
fora do Prazo Desejado pelo Cliente

Quantidade de SolicitagBes que Geraram Proposta

Proposta Comercial

Quantidade de Versdes de uma Proposta Comercial

% de Propostas Declinadas

% de Propostas Enviadas Fora do Prazo

% de Propostas que Geraram Contratos

Quantidade de Revisdes

Contrato Comercial

Quantidade de Contratos Expirados

Quantidade de Contratos Cancelados

Quantidade de Contratos Incluidos

Quantidade de Contratos Renegociados

Tempo Médio de Vigéncia

Quantidade de Solicitagdes de Carga por Contrato

Transporte de Carga

em longa Distancia

Solicitacéo de Carga

% de Solicitagdes Declinadas

% de SolicitagBes Recusadas

% de Solicitagdes Atendidas no Prazo Pedido pelo Cliente

Tempo Médio Desejado de Resposta

Reserva de Carga

Tempo Médio para Reservar Carga

Quantidade de Reservas Canceladas

Tempo Médio de Resposta

Registro de Carga

Tempo Médio para Registrar Cargas

Quantidade de Veiculos Recusados para Carregamento

Tempo Médio de Deslocamento entre Filial e Cliente

Tempo Médio Aguardando para Iniciar Carregamento

Tempo Médio Carregando

Quantidade de Cargas Registradas Canceladas

Avarias Ocorridas no Carregamento

Liberacéo de Viagem

Tempo Médio Gasto para Emitir a Documentagao de Viagem

Quantidade de Cargas Liberadas em uma Viagem

Acompanhamento de Viagem

Quantidade de Paradas Programadas

Atrasos em Trajetos

Quantidade de Motoristas e Veiculos Substituidos

Quantidade de Sinistros

Avarias Ocorridas Durante a Viagem

Finalizacdo de Viagem

Quantidade Média de Entregas por Viagem

Velocidade Média, Tempo Médio de Durago, Distancia Média
Percorrida

Tempo Médio Aguardando para Iniciar Descarregamento

Tempo Médio Descarregando

Quantidade de Cargas Devolvidas ou com Recebimento Recusado

Avarias Ocorridas no Descarrregamento

Quadro 4 — Quadro geral dos indicadores da qualidade por processo
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3.5 Implementagéo do Modelo em Software

O modelo de processo proposto foi planejado para ser implementavel em
software, dando funcionalidade ao modelo proposto. A informatizagdo, como apoio
ao processo, dara a capacidade de controlar e obter informacdes sobre a qualidade

do servico prestado.
3.5.1 Necessidades

A implementacdo dos processos por software deve-se a necessidade de
automatizacdo dos processos, haja vista a quantidade de informacdes a serem
manuseadas, a necessidade de rapidez e precisdo. Assim, 0s motivos que levam a

necessidade de informatizar os processos podem ser resumidos nos seguintes itens:

- Grande volume de informagBes a serem tratadas no célculo de indicadores da
qualidade, necessitando confiabilidade nos dados apurados;

- Rapidez na obtencéo da informacdao, pois ela € altamente perecivel, ndo sendo util
informar o cliente no dia seguinte que a carga dele iria atrasar no dia anterior;

- Precisédo da informacao, pois uma prestacédo de servigco pode iniciar numa filial e
terminar em outra,

- Os processos comerciais e de prestacdo de servico de transporte de carga em
longa distancia, assim como as areas funcionais da empresa, devem estar
integrados mediante troca das informagfes necessérias para garantir que o servico

seja prestado com qualidade.
3.5.2 Proposta de Desenvolvimento de Sistema para o Modelo

O modelo proposto nesta dissertacdo esta apropriado para ser
implementado em software por consistir em um processo com a clara definicdo do
que sdo as entradas, 0s processamentos e as saidas. Para cada uma das entradas,
o modelo apresenta, de forma geral, as regras para execucdo das atividades que
deverdo ser desenvolvidas sobre as entradas para gerar as saidas desejadas. Sobre
0 modelo apresentado, cada empresa tem condi¢cdes de detalhar as suas regras
especificas, conforme suas necessidades, e aplica-las no desenvolvimento do

sistema.

Para o desenvolvimento do sistema sugere-se que o software seja dividido
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nos seguintes topicos:

- Médulo Comercial: contera os contratos de transporte e a politica de precos da
empresa, sendo 0 processo de contratacdo comercial apresentado nesta
dissertacéo;

- Mddulo Operacional: sera responsavel por apoiar todas as atividades operacionais
de prestacdo do servico, sendo o processo de transporte de carga em longa
distancia apresentado nesta dissertacéo;

- Mébdulo de Seguros: tendo interfaces com o moédulo comercial e modulo
operacional, sera responsavel por registrar todas as informacdes sobre o seguro de
transporte da carga. Contera as apoélices de carga, com informac¢des sobre o custo
do seguro para a area comercial considerar, o ad valoren para a area operacional
cobrar, os limites de cobertura, os processos de avarias e sinistros, os prémios de
seguro a pagar, entre outros;

- Mdodulo de Gestdo de Frota: de importancia para a empresa gerir seus ativos, este
mobdulo devera conter o planejamento operacional de utilizacdo dos ativos, 0s custos
incorridos, a manutencdo dos equipamentos, a gestdo dos motoristas, etc.;

Moédulos de Operacdes Especiais: neste modulo estaréo as operacdes de coleta e
distribuicdo urbana, o transporte de produtos especiais, como gases, alimentos
pereciveis ou outros itens que tenham processos operacionais dedicados a apenas
um cliente, seja através de equipamentos especiais ou até uma filial para

atendimento exclusivo.

Também sugere-se que o0 sistema desenvolvido para implementar este
modelo tenha integracdo com um software de gestdo empresarial (ERP) que a

empresa devera possuir ou adquirir, tendo integracdo com os seguintes médulos:

- Financeiro e Administrativo, incluindo contas a pagar, a receber, contabilidade e
obrigacg@es fiscais — controlando os impostos da opera¢do, os pagamentos de carta-
frete a terceiros, o recebimento das receitas, entre outros;

- Gestdo de Recursos Humanos - incluindo a gestdo de motoristas, como horas
trabalhadas, comissfes, horas minimas de descanso, etc;

- Controle de materiais, incluindo estoques, recebimento e expedicdo — podera
controlar a entrada e saida de cargas de clientes em estoque; e

- Gestdo do Relacionamento com o cliente (CRM): a partir de todas as informacdes

sobre todos os servicos contratados pelos clientes, podera ser desenvolvido um bom
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trabalho de gestédo da relacédo do cliente com a empresa.

O sistema devera ter uma visdo por carga e por viagens, abrangendo o
ponto-de-vista da empresa (viagens) e do cliente (cargas). A visao por viagens dara
a empresa o controle sobre os recursos gastos para obter receita, ou seja, utilizacéo
de veiculos, motoristas e recursos de terceiros. Uma viagem pode ser composta de
varias cargas, de acordo com o modelo proposto. A visdo por carga dard o
conhecimento de localizagdo da unidade geradora de receita, ou seja, 0 servigo que
sera prestado e cobrado de um cliente que deixou uma carga sob responsabilidade

da empresa.

As viagens, ou deslocamento de veiculos, poderdo ocorrer com o veiculo

carregado ou vazio.

Para o veiculo carregado, as viagens poderao ser:

1.Viagem em longa distancia nacionais e internacionais, conforme o modelo
desenvolvido nesta dissertacao;

2.Viagens urbanas de coleta de carga,;

3.Viagens urbanas de distribuicdo de carga; e

4.Controle de operacdes logisticas, como multimodalidade e servicos terceirizados.

Cada um destes itens anteriores € um processo.

Para o veiculo vazio, as viagens poderao ser:

1.Viagem vazia, ou seja, aquela viagem realizada com o compartimento de carga
vazio e feita para deslocar o veiculo até um local onde exista a necessidade de
realizar o transporte de alguma carga; e

2.Viagem subcontratada, que é a viagem realizada pela empresa como prestadora
de servico para outra empresa de transporte, a empresa neste caso serd uma

terceirizada.

Cada um destes itens anteriores € um processo.

A visao do cliente por carga tera os seguintes estagios:

1.0 cliente solicitou o transporte da carga;
2.A carga foi coletada pela empresa transportadora;

3.A carga estad em transito;
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4.A carga estad armazenada, sendo este um estagio opcional,
5.A carga esté no local de destino aguardando descarregamento;

6. A carga foi entregue com o aceite de recebimento pelo cliente.

Estes seis estagios sdo etapas de processo, que deverdo ocorrer nesta
sequéncia, podendo pular algumas etapas, conforme as caracteristicas do processo,
€ gue ocorrerdo para 0s processos de viagens vazias e viagens com carga, citados

anteriormente.

A ilustracdo 10 apresenta esquematicamente o médulo Logistico, os seus 6
processos e as etapas de cada um destes processos.
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llustragdo 10 — Modulo logistico

Sendo assim, a partir de uma analise dos processos propostos de
contratacdo comercial e transporte de carga em longa distancia, serd possivel
determinar as entradas, processamentos e saidas de cada uma das etapas destes

processos.
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a Processo: Contratacdo Comercial

1. Etapa: Solicitacdo de proposta comercial

- Entrada: informagdes do cliente sobre as caracteristicas do servigo desejado;
- Processamento: a empresa transforma a solicitacédo registrada em solicitacdo de
proposta comercial;

- Saida: solicitacdo de proposta comercial;
2. Etapa: Proposta Comercial

- Entrada: solicitacdo de proposta comercial;

- Processamento: considerando estimativas de custos, despesas e metas de receita,
além da politica comercial adotada, a empresa forma o preco para 0 Sservico
solicitado;

- Saida: versao de proposta comercial;

3. Etapa: Contrato de Prestacédo de Servigos

- Entrada: versdo de proposta comercial aceita pelo cliente;
- Processamento: incluir o aceite do cliente, a revisdo juridica da empresa e as
clausulas contratuais;

- Saida: contrato de prestacao de servicos;
A ilustracdo 11 apresenta em detalhes o processo de Contratacdo
Comercial, suas etapas e principais atividades de cada etapa.

b Processo: Transporte de Carga em Longa Distancia

1. Etapa: Solicitacdo de Carga

- Entrada: solicitacdo de carga feita pelo cliente para um contrato de transporte
valido;

- Processamento: a solicitacdo sera tratada conforme os detalhes comerciais e
operacionais do contrato;

- Saida: solicitacao de carga registrada;
2. Etapa: Reserva de Carga

- Entrada: solicitacdo de carga;

- Processamento: alocacdo de recursos (veiculo, motorista, etc) para atender a
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solicitacdo de carga;

- Saida: confirmacédo da reserva da solicitacdo de carga;
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llustracdo 11 — o processo de contratacdo comercial detalhado

3. Etapa: Registro de Carga

- Entrada: carga reservada,;
- Processamento: emissao de documentos para coleta da carga;

- Saida: confirmacé&o da carga coletada;
4. Etapa: Liberacdo de Viagem

- Entrada: cargas coletadas;
- Processamento: emissdo de documentos fiscais de transporte da carga e demais
registros operacionais, conforme o tipo de operacédo ou transporte a ser realizado;

- Saida: liberacéo da carga para viagem;
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5. Etapa: Acompanhamento de Viagem

- Entrada: cargas sendo transportadas, assim como os recursos alocados;

- Processamento: rastreamento da carga e realizacdo de etapas necessarias, como
armazenamento ou providéncias em caso de sinistros, por exemplo, e gestdo dos
recursos da empresa alocados na viagem;

- Saida: chegada da carga no local de destino;
6. Etapa: Finalizacdo de Viagem

- Entrada: cargas chegando no local de destino;

- Processamento: registro de finalizacdo de viagem, como avarias, data e hora de
recebimento, etc;

- Saida: descarregamento da carga e finalizacdo do processo de transporte da

mesma no sistema.

A ilustracdo 12 apresenta em detalhes o processo de Transporte de Carga

em Longa Distancia, suas etapas e principais atividades de cada etapa.



llustracdo 12 — Processo detalhado de transporte de carga em longa distancia
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3.5.3 Melhorias com a Implementacdo do Modelo em Software

Mediante a implantacdo do modelo proposto em sistemas de informacéao,

provavelmente as seguintes melhorias poderao ser alcangadas:

- Padronizacdo de servicos: a empresa podera ter regularidade na prestacao dos
servicos conforme especificacbes padrao, pois a informatizacédo exige que todas as
etapas do processo sejam executadas, mediante regras de validacao e controle;

- Historico de servigos: a execugdo de todos 0s servicos comega com 0 registro no
sistema, tendo o acompanhamento de toda a sua execucdo via sistema, até a sua
finalizacdo. Isto levara a empresa a ter registrado todo o histérico do servicgo,
traduzindo-se em melhorias porque sera possivel rastrear o servico prestado em
busca de explicacbes para uma possivel reclamacdo de cliente; para calcular
indicadores de desempenho baseado no histdrico ocorrido; servira de base de dados
para estudos estatisticos e projecdes para a prestacao de servigos futuros; e como
cada transacao é registrada na base de dados do cliente, cada atualizacédo ajudara a
ter um perfil crescente e detalhado das preferéncias e expectativas de cada cliente,
criando oportunidades para servigos mais avancados e personalizados;

- Instrucdes ao cliente e a empresa: o sistema devera ser desenvolvido de forma que
as instrucdes necessarias para a execu¢ao do servico sejam a prépria seqiéncia de
apresentacao das telas do sistema, ndo necessitando o colaborador consultar algum
outro material auxiliar, como papéis, por exemplo. Instrucdes detalhadas poderdo ser
colocadas em telas de ajuda (help on-line). Nao sé as informacdes e instru¢des ao
funcionério da empresa executante do servico, mas também as informacdes e
instrugcbes necessarias ao cliente devem ser dadas no momento da utilizagdo do
sistema. Como cada servico tem suas caracteristicas especificas, um sistema
informatizado permite adequar cada servico a ser prestado com 0s requisitos
necessarios para a sua execucado, assim como fornecer instrucdes ao cliente e ao
pessoal da empresa envolvido na execucao do servigo, significando melhorias para
a empresa, pois com instru¢des customizadas 0 servico serd executado com mais
exatiddo e adequado ao que foi solicitado, evitando desperdicio de recursos e
insatisfacdo do cliente, o que deverad melhorar o seu desempenho;

- Avaliar a capacidade e a demanda: com o historico de informagdes registradas na
base de dados do sistema, a empresa tera condi¢cdes de avaliar sua capacidade de

atendimento mediante nivel de utilizacdo dos recursos, entre outros, e conhecer sua
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demanda, mediante avaliacdo de horarios de pico, sazonalidade, etc. A possibilidade
de melhoria esta relacionada a habilidade que a empresa terd para se planejar e se
preparar para ter qualidade no servico nos periodos de pico, assim como planejar a
utilizag&o otimizada de seus recursos;

- Status do trabalho: sera possivel consultar a qualquer instante o que ja foi ou néo
realizado para cada um dos servicos em andamento, possibilitando antever um
problema como atraso ou erro de execugao;

- Controle de qualidade: os niveis de qualidade desejados poderdo ser inseridos no
sistema de forma a apresentar monitoramento instantaneo da atividade em
desenvolvimento;

- Medidas de qualidade interna e externa: como todas as atividades das etapas do
processo estardo no sistema, sera possivel obter medidas de qualidade internas,
relacionadas as funcdes da empresa, aos recursos fisicos e aos colaboradores, e
obter medidas da qualidade externas, relacionadas ao nivel de servico prestado ao
cliente;

- Anotacles de reclamacdes: deverd ser previsto no sistema espaco padronizado
para reclamacdes de cliente. O mais indicado é ter interfaces disponiveis na internet
para que o cliente mesmo tenha acesso para fazer anota¢des, ndo dependendo do
colaborador registra-la. Isto facilitara a analise de problemas de atendimento;

- Desercéo do cliente: como todas as solicitagbes de servico deverao ser registradas
desde o inicio até o fim, sera possivel localizar os pontos onde houve desisténcia do
cliente, para posteriores andlises de focos de problema na execucédo do servico;

- Rastreamento da execucdo do servico: a qualquer momento o cliente podera
verificar o servico em execucao, consultando a localizagdo da sua carga e 0s prazos
para receber o servico em andamento. Da mesma forma, a empresa também podera
consultar a localizacdo de seus recursos e o andamento dos servigcos que esta
executando, o que permite monitorar a utilizacdo de recursos e informar o cliente

sobre o andamento da execuc¢ao do servigo contratado.

3.6 Melhorias Esperadas para a Organizacdo com o Modelo de Processos

Proposto

Com a utilizacdo do modelo proposto para organizagdo da empresa em
processos voltados a satisfacdo do cliente externo, mediante a exceléncia na
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entrega do servico prestado, espera-se para a empresa 0s seguintes resultados:

- Melhor capacidade para organizar o trabalho de prestacdo do servico, melhorando
a sua produtividade;

- Melhor precisao e qualidade de informa¢des na sua operacgao logistica, permitindo
obter informacdes sobre a qualidade do servico prestado, com o objetivo de manter
o cliente melhor informado;

- Obtencéo imediata de indicadores de qualidade, mediante medicOes realizadas em
cada etapa do modelo proposto;

- Melhor resultado financeiro, pois 0s custos e as receitas de cada operacédo, de
cada cliente, de cada rota, etc, poderdo ser determinados, permitindo a empresa
direcionar os seus esforgos para a atividade de melhor rentabilidade;

- Facilidade na identificagcdo de problemas operacionais, pois cada etapa do
processo € bem definida, com suas entradas, seu processamento e suas saidas.
Assim, quando ocorrer algum problema, a empresa tera condicdes para identificar
dentro do processo a etapa onde houve falha, podendo agir com as informacdes de
rastreamento que terdo sido registradas;

- Mudanca da cultura organizacional onde os colaboradores estavam acostumados a
informar o cliente com base no documento fiscal emitido pela empresa, normalmente
CTRC ou conhecimento, passando para uma cultura onde a informacdo sera dada
por carga, ou seja, o cliente identifica a sua carga, por nota fiscal, produto, rota ou
pedido, por exemplo, e o colaborador tera todas as informacdes sobre a vida da
carga do cliente dentro da empresa;

- Outro beneficio com a implantacdo deste modelo vira com a possibilidade de
integracdo com outras areas da empresa. Com a area financeira, a maior integracao
acontecera com contas a receber e contas a pagar. Com contas a receber a
empresa tera a garantia de estar cobrando somente as cargas que foram entregues,
com descontos por avarias, faltas, conforme o caso, ou indenizagéo por seguros, no
caso de sinistros. Isto demonstrara respeito ao cliente. No caso de contas a pagar, a
empresa tera o controle de ndo pagar mais de uma vez pelo mesmo servico, e de
descontar do motorista as avarias causadas. Estas possibilidades aconteceréo
devido a integracdo entre o processo operacional de transporte, funcionando de
forma organizada, e o processo financeiro, que ser4 por ele alimentado de

informacoes;
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- Beneficios advindos da integracdo com as demais areas da empresa, também
poderiam ser citados. Por exemplo, a area de frota e manutencédo de veiculos sabera
exatamente onde estd um veiculo, o total de utilizagdo que ele teve desde a ultima
manutencdo, etc. A area de seguros podera controlar exatamente o quanto devera
pagar de prémio de seguros no proximo vencimento, pois a cada transporte
realizado o prémio é destacado. As areas comerciais, marketing, recursos humanos,

planejamento e outras também poderdo obter integracdes Uteis para a empresa.
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CAPITULO 4 - APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo proposto de processo para a prestacdo de servicos logisticos,
visto no capitulo 3, serd aplicado na obtencdo de indicadores da qualidade
direcionados a medir a satisfacdo do cliente com o servico prestado por uma

empresa logistica de transporte rodoviario de carga.

O processo selecionado para a aplicacdo do modelo foi o processo de
Transporte de Carga em Longa Distancia, por ser mais abrangente que 0 processo
de Contratacdo Comercial no que diz respeito a complexidade na execucédo do
servico e no contato com o cliente, sendo este o processo que efetivamente agrega
valor, pois devera entregar a carga ao cliente no prazo e local contratados e
mediante certo padrdo de qualidade. Para este processo, serdo desenvolvidos dois
indicadores da qualidade, um indicador que envolvera as etapas de Solicitacdo de
Carga e Reserva de Carga, e outro para a etapa de Finalizacdo de Viagem. Estas
etapas foram escolhidas por analisarem a parte inicial e a parte final do processo
analisado. Para cada indicador, sera apresentado o conceito, a sua obtencédo e a

sua importancia, além de exemplos de calculos.

Seguindo as etapas do modelo de processo apresentado no capitulo
anterior, foram escolhidos o sistema Logistico, 0 modulo Operacional e o processo
de Transporte de Carga em Longa Distancia para a obtencdo de indicadores da
qualidade. As seguintes etapas foram seguidas nesta pesquisa:

- Elaboracao do sistema Logistico de forma integrada com o sistema ERP, mediante
prévio conhecimento do ERP adquirido pela empresa onde a pesquisa foi elaborada
e das tecnologias possiveis para integra-lo com o sistema Logistico;

- Definicdo e implantacdo dos modulos Comercial, Operacional, Frota e Seguros,
mediante metodologia descrita mais adiante neste capitulo e seguindo os conceitos
de gestéo por processos;

- Escolha do processo de Transporte de Carga em Longa Distancia para a
elaboracao do calculo de Indicadores da Qualidade, de acordo com os conceitos de

gestado da qualidade.

4.1 Pesquisa de Campo - Metodologia

A alta administracdo da empresa que sera analisada verificou a necessidade
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de ter um efetivo controle sobre as cargas dos clientes em transito na empresa,
devido a quantidade de cargas e clientes ndo possibilitarem controle manual, das
distancias percorridas serem de até trés mil quildbmetros, das mais de oitenta filiais
existentes e da necessidade de integracédo das informacgdes entre departamentos da
matriz e da matriz com as filiais. Também ndo ha controle comercial integrado na

empresa, pois cada filial pratica uma politica de precos proépria.

A empresa nao detém controle financeiro das suas contas a pagar e a
receber integrados entre matriz e filiais, pois ndo ha sistemas informatizados
integrados que garantam o recebimento e 0 pagamento correto, de acordo com o

servigo prestado.

Outro problema provém da néo possibilidade de rastrear uma carga com
precisdo e rapidez, pois ao iniciar o transporte da carga de uma filial com destino a
um cliente na area de abrangéncia de outra filial, a filial recebedora nao tera
informac0des sobre a carga, ficando sem condi¢cdes de informar ao cliente e a propria
filial remetente, associada a n&o estruturagdo por processos e a consequente nao

existéncia da visao por carga, mas apenas por documento fiscal.

Sera realizado um trabalho de levantamento dos processos existentes na
area de prestacdo de servicos logisticos de uma empresa do ramo de transportes
rodoviarios e logistica, localizada em Curitiba-PR, destacada pela imprensa
especializada como uma das maiores empresas do setor no pais, medido pelo
volume transportado e pelo faturamento. Esta empresa tem cerca de 80 filiais no
Brasil, 3 na Argentina e 1 no Chile. O levantamento dos processos atuais, mediante
entrevista e observagao, seréa realizado nas filiais localizadas na regido de Curitiba,
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Porto Alegre. A escolha da amostra foi baseada na
maior representatividade que cada regido tinha no faturamento total da empresa e
também na variedade de atividades de operador logistico que a filial realizava, sendo
que desta forma foram abrangidos 100% dos tipos de operac¢fes logisticas que a
empresa realiza. As filiais que ndo foram entrevistadas realizam alguma atividade
igual a outra filial que foi levantada. As entrevistas serdo feitas por uma equipe de
projeto composta por cinco pessoas, num periodo total de cinco semanas,

considerando somente a fase de levantamento de informagoes.
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A pesquisa consistird na realizacdo de entrevistas pessoais dirigidas. Todos
serdo entrevistados individualmente e explicardo todas as atividades que realizam
no seu dia-a-dia de trabalho, passo a passo para realiza-la, incluindo a utilizacédo de
sistemas de informacao, relatorios, documentos internos e documentos fiscais. A
seguir, citardo quais séo as dificuldades, necessidades e sugestdes de melhorias. O
entrevistador elaborara um fluxograma da atividade. O Anexo A apresenta a carta de
apresentacdo enviada antecipadamente as filiais que serdo entrevistadas, como
formar de introduzir o trabalho e solicitar uma prévia preparacdo para a visita. O
Anexo B apresenta passo a passo 0 roteiro a ser seguido na entrevista para coleta

de dados, bem como os formularios a serem utilizados.

Apos esta fase, os dados levantados serdo analisados e tabulados. O Anexo
C apresenta a matriz de atividades que foi obtida pela tabulagcdo das atividades
levantadas durante as entrevistas. Com o detalhamento destas atividades, incluindo
fluxogramas para melhor entendimento, sera apresentada uma sugestdo de como
devera ser 0 novo processo principal e quais as suas etapas. Isto gerara uma
especificacao para desenvolvimento e implantacdo de um novo modelo de processo
para a area comercial e operacional da empresa, indicando para a empresa a gestao

por processos, diferentemente da gestao funcional adotada até entéo.

A intencdo é, com base na coleta de dados, determinar quais sdo 0s
processos de prestacao de servico logistico, quais sdo e como obter os indicadores
de gestdo da qualidade do servico prestado, disponibilizando para a empresa

informacdes para monitorar a execu¢ao do servico.

4.2 Area de Aplicacgéo

bY

Esta pesquisa aplica-se a atividade de gestdo logistica da cadeia de
suprimentos, a atividade de prestacéo de servico de transporte rodoviario de carga
em longa distancia. Ou seja, transporte fracionado ou de distribuicdo, municipal e
metropolitano, ndo sao objetos de estudo para o modelo proposto, devido as suas
diferentes necessidades e caracteristicas operacionais.

O modelo é aplicavel também ao controle de projetos logisticos especiais ou
transportes especiais, nos quais sao utilizados equipamentos especialmente

projetados para a operagdo de clientes especificos, desde que constituam viagens
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em longa distancia e, muitas vezes, requerentes de tratamentos especiais de
transporte e armazenagem. O modelo ndo foi pensado para ter sua aplicacdo na
area de projetos deste tipo de operacdo, onde se efetuam calculos financeiros de
retorno do investimento, rentabilidade, etc.

O modelo também ndo se destinada a atividades de simulacéo,

planejamento e previsdes.
4.3 Situagdo Anterior dos Processos

A empresa estava estruturada por funcdes. Existia a area de projetos, a area
de agregados e terceiros, a area de operacoes, a area de frota, a area de marketing,
a area de seguros, as unidades - nome dado as filiais, a area da qualidade e as

demais areas financeiras e administrativas.

As filiais eram independentes, respondendo mensalmente em reunides
sobre a qualidade do servico prestado. As unidades eram agrupadas de duas formas
genéricas: as unidades regionais e as unidades dedicadas. Cada uma delas
abrangendo vérias filiais. As unidades regionais atendiam cargas comuns, a todos 0s
clientes do mercado. As unidades dedicadas eram exclusivas de algum cliente,
trabalhando com equipamentos especiais, em horarios determinados e para

produtos especificos.

Cada area da matriz, por exemplo, a area de frota, atendia as unidades
regionais. As unidades dedicadas tinham uma estrutura interna propria, para

determinadas atividades da empresa.

A visdo logistica existente na empresa resumia-se ao documento fiscal
emitido, o CTRC ou, popularmente chamado, Conhecimento. Desta forma, ao
receber uma requisicdo do cliente, o colaborador procurava por um documento
emitido para aquele cliente. Quando o cliente ligava para outra filial, que ndo a
emissora, 0 colaborador tinha que ligar para a matriz, que centralizava as
informacgdes das filiais, em periodos que variavam de um a trés dias, fora os casos

em que informagdes perdidas ndo eram atualizadas.

Quando as cargas eram transportadas por veiculos agregados ou terceiros,

a questdo de rastreabilidade e visibilidade para o cliente era ainda inferior que
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gquando comparada a frota, pois os veiculos terceiros normalmente ndo possuem
equipamento de localizacdo por satélite, radio, etc, problema verificado com a
totalidade das empresas transportadoras de carga fornecedoras deste tipo de

servigo.
4.4 Nova Situacao dos Processos

Para transformar a visdo da empresa de um modelo funcional para um
modelo por processos, foi necessaria a implantacdo de um sistema informatizado
que pudesse automatizar o novo modelo de gestdo desenhado para a empresa.
Com a informatizacao, as etapas do processo terdo que ser feitas sequencialmente,
sem saltos e num modelo de relacdo causa-efeito, ou seja, se uma etapa do
processo ndo for completamente cumprida, a etapa seguinte ndo podera ser
realizada, pois tera faltado alguma informacdo que permita completar o processo
seguinte. Sem todas as etapas do processo concluidas, também néo sera possivel

ter uma saida do processo completamente concluida.

Para automatizar os processos comuns, que ndo sdo o negocio base da
empresa, e estdo apresentados no Anexo C — Matriz de Atividades, item 1.1 —
Atividades Meio — EMS Padrao, foi implantado o sistema de gestdo empresarial
(ERP) vendido no mercado nacional de software Datasul EMS2. Para implantar os
processos que constituem o negécio da empresa, foi desenvolvido um sistema
customizado, onde cada processo foi cuidadosamente analisado e projetado para
receber as entradas necessarias e existentes, efetuar as transformacbes

necessarias e fornecer as saidas desejadas, seja para o cliente externo ou interno.

Os processos de negdcio desenvolvidos por este trabalho de pesquisa foram
chamados de processo de Contratacdo Comercial e processo de Transporte de
Carga em Longa Distancia. Além destes, 0 processo de Seguros e 0 processo de
Frota de veiculos também foram implantados, porém, ndo constituirdo parte desta

pesquisa.

Com foco no cliente externo, 0s quatro processos mencionados passaram a
tratar de um elemento comum chamado carga. Carga sera a mercadoria posta por
um cliente aos cuidados da empresa logistica para que seja movimentada e/ou

armazenada. Para cada carga que a empresa receba, uma prestacdo de servico
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sera realizada sobre ela e entregue ao cliente.

O processo comercial organizou a funcdo comercial existente anteriormente
apenas como departamento. As etapas do processo comercial passaram a ser feitas
pela &rea comercial principal, localizada na matriz, pelas areas comerciais das
unidades regionais ou de negécio, pela area de marketing, pela area financeira,
contébil, planejamento, gestdo de frota, seguros, projetos e operacional. Desta
forma, para que uma saida deste processo fosse entregue, todas as areas deveriam
executar algumas atividades especificas. Se todas elas assim o fizessem, o
processo seria entregue com algum nivel satisfatério de qualidade, controlado pelo
sistema informatizado. Para que o nivel de qualidade passasse a ser excelente, a
qualidade dos dados inseridos no sistema devera ser precisa, 0 que pode ser obtido
mediante treinamento, motivacdo, planejamento operacional para executar o

processo e auditoria com retroalimentagcao para 0 processo.

Como exemplo para uma atividade do processo de contratacdo comercial,
poderiamos ter a area comercial registrando a solicitacdo do cliente no sistema, a
area de marketing indicando as preferéncias do cliente, a area financeira
parametrizando os prazos médios de pagamento e recebimento, a area contabil
parametrizando as contas gerenciais para apuracdo de resultados, a area de frota
indicando as caracteristicas dos tipos de veiculos existentes na empresa, a area
operacional indicando a melhor rota e forma de transportar a mercadoria, a area de
projetos indicando se algo especial deveria ser desenvolvido e a éarea de
planejamento operacional indicando como a atividade solicitada pelo cliente deveria
ser inserida no cotidiano da empresa. Estas atividades transversais a estrutura

funcional caracterizam a empresa gerenciada por processos.

O processo de transporte de carga em longa distancia, responsavel pela
entrega do servico ao cliente, utilizara todas as areas funcionais existentes na
empresa. Por exemplo, ao receber uma solicitacdo de carga, a area operacional
existente nas unidades da empresa ir4 iniciar o processo de transporte de carga,
inserindo a carga no sistema. Em seguida, ira executar o servico, mediante todas as
etapas de processo descritas no modelo. A area comercial ja tera elaborado um
contrato para esta, carga, feito no processo de contratacdo comercial. A area de
seguros ira calcular a franquia e verificar o limite de cobertura, a area de gestdo de
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frota ira disponibilizar recursos em condi¢cdes de atendimento a prestacao do servico,
a area da qualidade fara medicdes sobre a qualidade do servico prestado, a area de
planejamento planejara a execucéo do servicgo, a area financeira ir4 pagar e receber,
a area contdbil contabilizara impostos e resultados gerenciais, além de outras
atividades, a area de projetos poderia participar eventualmente de algum estudo da
operacdo em execucdo, a area de materiais trataria de alguma eventual
armazenagem da mercadoria e a area de recursos humanos trataria da

remuneracao variavel do motorista.

Por fim, a empresa ficou organizada numa estrutura matricial, onde as areas
ou departamentos continuaram a existir, porém todos, sem excecdo, conscientes
gue desempenham um processo, composto por etapas interconectadas numa
relacdo causal, onde cada saida € uma importante entrada para a etapa seguinte, ou

para o processo seguinte.

A nova gestdo por processos mudou a cultura da empresa no sentido de
pensar na prestacdo do servico. Na estrutura funcional, cada area pensava na
existéncia de um Conhecimento de Transporte. Na estrutura matricial, as areas
funcionais, que continuam existindo, passaram a tratar de uma carga de um cliente,
que é gerida por processos, seja comercial ou operacional. Porém, a carga tera
passado, ou estara passando em varias areas da empresa, cada area executando

uma etapa, até a concluséo do processo de transporte.

Apesar de parte da dificuldade em rastrear cargas em poder de terceiros, no
caso dos motoristas agregados e terceiros, a visdo por processos informatizado
facilitou este aspecto, pois ficou facilmente visivel toda a carga transportada por um
determinado veiculo e por um motorista da frota, um motorista tipo agregado ou

ainda um motorista terceiro, com riqgueza de detalhes.

O projeto completo de implantacdo da gestdo por processos suportada por
software incluiu os processos de contratagdo comercial, transporte de carga em
longa distancia nacional e internacional, coleta e distribuicdo urbana, armazenagem,
contratacdo de seguros de transporte de carga, gerenciamento de frota, e gestao de
deslocamentos vazios para veiculos frota e agregado, mediante viagens

subcontratadas e deslocamentos vazios. Este trabalho de pesquisa abrangeu os
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dois primeiros processos.
4.5 Utilizagdo do Modelo na Obtencao de Indicadores de Qualidade

Seré apresentada neste topico a utilizacdo do modelo para obter indicadores
de desempenho. Como exemplo, serdo desenvolvidos dois indicadores referentes ao

processo de transporte de carga em longa distancia:
a Processo: Transporte de Carga em Longa Distancia
- Etapa: Solicitacao de Carga e Reserva de Carga;

- Indicador: Tempo médio de resposta;

- Conceito: sera o tempo meédio decorrido para que uma solicitacdo de carga tenha a
sua reserva confirmada. Este tempo podera estar abaixo ou acima do tempo médio
desejado pelos clientes, gerando um bom comparador do tempo médio desejado

pelo cliente versus o tempo médio realizado pela empresa;

- Obtencéo:

1. Registrar data e hora do contato do cliente com a area operacional, solicitando
transporte para um contrato que ele ja tem com a empresa, na etapa de solicitagdo
de carga. Exemplo: 05/01/2002, 14:05h;

2. Ao obter o recurso (veiculo e motorista) que atendera a esta solicitacéo, registrar
a reserva da carga, anotando a data e a hora. Exemplo: 05/01/2002, 14:55h;

3. Calculo: a diferenca de tempo entre a etapa 1 e 2 sera o tempo de resposta para
esta solicitacdo. Tempos médios poderdo ser obtidos por cliente, por filial, por rota,
etc. Exemplo: [05/01/2002, 14:55h] — [05/01/2002, 14:05h] = 50m de tempo de

resposta;

- Importancia: é um indicador que tera grande importancia na medi¢do da qualidade
do servigo prestado ao cliente, pois o cliente ao dar preferéncia para esta empresa,
também deseja ser prontamente atendido. Ao contatar a empresa, o cliente também
informa o prazo desejado para resposta, que também podera ser comparado com o

prazo realizado pela empresa.
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b Processo: Transporte de Carga em Longa Distancia;
- Etapa: Finalizacdo de Viagem;
- Indicador: Tempo médio aguardando para iniciar descarregamento;

- Conceito: sera a diferenca de tempo entre a data e a hora de chegada no local de
descarregamento e a data e a hora de inicio do descarregamento. E o tempo médio

gasto na fila aguardando o descarregamento;

- Obtencao:

1. Registrar data e hora de chegada do veiculo no local de descarga. Este registro é
feito pelo motorista no documento que acompanha a carga, como por exemplo, 0
CTRC. Cada carga possui um documento que a acompanha, e quando neste
documento ndo houver espaco, deverd haver um outro relatério para esta anotacao.
Exemplo: 09/06/2002, 15:10h;

2. Registrar a data e a hora em que foi iniciado o descarregamento do veiculo no
local de descarga. Este registro devera ser feito em anotacdo logo abaixo da feita na
etapa anterior de obtencdo. Exemplo: 09/06/2002, 18:10h;

3. Célculo: a diferenca de tempo entre o passo 1 e 2 determinard o tempo
aguardando na fila para iniciar o descarregamento. Nota-se que tempos médios
podem ser calculados, a partir de varias amostras, relacionando-os por cliente, rota,
dia da semana, etc. Exemplo: [09/06/2002, 18:10h] — [09/06/2002, 15:10h] = 3h
aguardando na fila de descarregamento;

Observa-se para este indicador, que tem clientes que possuem horarios pré-
estabelecidos para carga e descarga, ndo sendo aceitavel para este indicador o
veiculo ter chegado com antecedéncia ao local. Neste caso, o tempo de
antecedéncia devera ser descontado, para ndo gerar desvio de calculo na apuracao

do indicador;

- Importancia: este indicador apurara o tempo de desperdicio de um ativo da
empresa que poderia estar gerando receita. Ou seja, no momento em que o veiculo
permanece na fila aguardando para descarregar, a empresa estard deixando de
faturar com ele. Desta forma, minimizar este indicador ira maximizar a rentabilidade

do ativo. Ha determinados clientes que possuem sempre uma grande fila de
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descarga. Neste caso, a empresa podera tentar cobrar horas de estadas para o
veiculo neste local ou deixar de transportar para este cliente, caso verifique que néao

esta obtendo a margem de lucro desejada;

A empresa devera adotar uma solucao informatizada para a obtencao destes
indicadores. O ideal € automatizar em sistemas estes processos, planejar a correta
utilizacdo de documentos em papéis pelos motoristas e filiais, de forma que todos os
dados possam ser anotados e langados no momento em que ocorrem de forma
rapida e precisa, ou 0 mais rapido possivel no caso de unidades remotas, gerando

disponibilidade da informacdo assim que possivel.
4.6 Melhorias Obtidas

Apés a adocdo do modelo baseado em gestdo por processos, o comité de
implantac@o do projeto, composto por integrantes da alta e média administragdo da
empresa e por consultores contratados para implantar o projeto, mediante
observacdo, medicdo e comparacdo com a situacao anterior, indicou a obtencéo das

seguintes melhorias:

- Visdo por carga: facilitando a organizagcdo do trabalho na empresa e o
rastreamento de informacdes para o cliente, a empresa passou de uma Vvisao por
documento fiscal emitido para uma visdo por carga, sendo que cada cliente, ao
solicitar um servigo de transporte, passou a entregar uma carga para a empresa.
Esta carga é identificada e tem sua “vida” rastreada dentro da empresa,;

- Organizacéao do trabalho nas areas da matriz e nas unidades de negdcio, ou filiais:
na visdo por processo, cada area preocupa-se em receber adequadamente as
informacdes de entrada para as etapas do processo e transforma-las em saidas
desejadas. Isto fez com que os procedimentos de trabalho tivessem que ser
reescritos, visando uma adequacédo a execucdo das etapas do processo que cabem
a cada area. As unidades de negdcio, que antes eram acostumadas a enxergar a
matriz como um conjunto de departamentos, agora passaram a fazer parte do
mesmo processo, de forma que se a unidade falhar na execugcdo da sua parte do
processo, a matriz sera prejudicada e, eventualmente, outra unidade de negocio
também sera prejudicada;

- Obtencdo de indicadores de gestdo da qualidade: este € o objetivo final da

implantagéo da viséo por processos. Com o conjunto de atividades realizadas em
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cada etapa, e com as informacdes organizadamente manipuladas, tornou-se
possivel obter e monitorar os indicadores de desempenho, identificando onde obter
cada elemento e seus fatores;

- Integragéo da area logistica com outras areas: a area logistica deixou de ser um
departamento funcional que executava um servico de transporte isolado do restante
da empresa, misturando desordenadamente funcdes da empresa, para executar
partes de um processo, onde passou a ter o claro conhecimento de qual area da
empresa era responsavel por qual etapa e atividade dentro do processo, para obter
uma prestacao de servico organizada e com qualidade ao cliente externo;

- Qualidade da informacé&o: como as informac¢des sdo compartimentalizadas, ou seja,
cada area ou unidade é responsavel por uma atividade conhecida e claramente
descrita, ao realiza-la, passou a suprir 0 sistema com informacgdes confiaveis, e, em
muitos casos, com qualidade controlavel pelo sistema informatizado;

- Generalizacdo do Modelo para outras areas: os exemplos dos processos de
contratacdo comercial e transporte implantados passam a dar exemplo para outras
areas da empresa organizarem-se também por processos, onde 0 NOVO Processo
poderd interagir com estes dois, gerando entradas ou utilizando suas saidas. A partir
desta adocdo de processos, a obtencao de indicadores de gestédo para essas outras
areas da empresa passaria a ter as mesmas facilidades;

- Aspectos financeiros melhor controlados: como uma das etapas do processo passa
a ser executado pelas areas financeira e comercial, estas terdo a possibilidade de
indicar ou impedir que uma prestacdo de servico seja executada com prejuizo ou
ainda, seja executada abaixo da margem de rentabilidade esperada. Também sera
possivel verificar restricdes de crédito de clientes ou motoristas terceiros com divida,
no caso de ressarcimento de avarias causadas a algum cliente. Por benchmarking

realizado em outras empresas deste setor, nota-se que isto ndo € algo comum.
4.7 Problemas Encontrados

Durante a fase de implantagdo do modelo proposto, puderam ser notados
varios problemas, conforme segue:

- Resisténcia a mudancas: a mudanca do processo gerou conflitos com alguns
colaboradores que passaram a ter que compartilhar a informacéo antes controlada

somente pela sua area funcional;
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- Dificuldade em obter informacdes corretas: na fase de levantamento e andlise do
processo, foi dificil obter informacdes detalhadas e precisas sobre 0s processos e
seus detalhes. Cada colaborador entrevistado sabia explicar bem o seu trabalho,
mas nem todos sabiam sobre a interacdo do seu trabalho com outras areas da
empresa,

- Complexidade das operacdes: a empresa possui muitos clientes e, cada cliente é
atendido com suas preferéncias e necessidades, pois faz parte dos objetivos da
empresa fornecer solu¢des personalizadas. Assim, tornou-se bastante dificil criar um
processo geneérico o suficiente para abranger todas as atividades operacionais que a
empresa realiza;

- Falta de politica e definicdes da area comercial: a area comercial da matriz estava
muito mal estruturada. Cada unidade de negécio podia vender o servigco da forma
gue quisesse e com O preco que quisesse praticar. Nao havia um repasse
sistematizado de despesas fixas e varidveis da estrutura da matriz para as unidades
de negocio. Além disto, algumas unidades ndo conheciam o custo total da operacdo
que realizavam, porque em alguns casos 0s custos eram pagos por outras unidades
de negocio. A implantacdo do processo informatizado resolveu este problema, pois
0S custos passaram a ser indicados automaticamente e a formacao de pre¢o passou
a seguir regras. Além disto, passou a existir um sistema formal de controle da matriz
sobre os contratos comerciais fechados pelas unidades de negécios;

- Grande abrangéncia geogréfica: apesar do projeto abranger todas as filiais da
empresa, através do banco de dados centralizado, rede de comunicacéo de dados e
central de tele-atendimento, a abrangéncia geografica nacional da empresa e em
alguns pontos do mercosul e a limitagdo de tempo e orcamento, dificultou a visitacéo
de todas as operacdes para a obtencdo das particularidades das atividades,
treinamento e implantacdo do novo processo, o0 que demandou alteracdes
posteriores no projeto para atendé-las;

- Alto custo de comunicacdes de dados: mesmo existindo muitas filiais, devido a
grande pulverizacdo das unidades de negocio, algo necessario neste setor, todas
foram conectadas on-line com a matriz, de forma a garantir a execucdo e controle
instantaneo de todas as etapas dos processos, gerando uma contrapartida de
elevados custos com transmissao de dados;

- Colaboradores pouco comprometidos: ainda que o projeto de implantacdo tenha

tido um plano de comunicacdo e divulgacdo interno, notou-se alguns casos de
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colaboradores com baixo comprometimento em executar a sua parte do processo da
melhor forma possivel, com o objetivo de ter o resultado final do processo bem
atingido, que € a qualidade na prestagdo do servigo ao cliente;

- Dificuldade de mudanca cultural: a mudanca conceitual de Conhecimento de
Transporte para Carga e de visdo funcional para visdo por processos causou
impacto em geral, sendo necessario aos colaboradores um treinamento para
adequar-se a nova visdo da empresa,;

- O ndao registro das informagbes no momento em que elas ocorrem: 0 maior
problema existente, e de dificil solugcdo, é exigir dos colaboradores que utilizem
todas as funcdes postas a sua disposicdo, pelo processo informatizado, no exato
momento em que elas ocorrem. Por exemplo, ao receber uma solicitacdo de
proposta comercial, o colaborador deveria registra-la imediatamente no sistema, e
nao depois de ter enviado o preco ao cliente ou, pior ainda, ter o veiculo que ira
realizar o transporte carregado na unidade, esperando pela documentacdo para
seguir viagem;

- O ndo cumprimento das regras de trabalho determinadas: para que 0 processo
fosse realizado, todas as etapas foram detalhadas em atividades que deveriam ser
realizadas, garantindo uma execucéao do servico conforme planejado. Porém, se nao
houvesse um rigido controle, varias etapas eram puladas, no sentido de despender
menor esforgo para realizar a tarefa, por parte dos colaboradores;

- Operacdes internacionais: além da diversidade de clientes e tipos de operacoes, a
empresa ainda realiza operacdes internacionais no mercosul, gerando dificuldade

em controle fiscal, operacional, comercial e no uso correto do idioma espanhol.

4.8 Conclusdes da Aplicacdo do Modelo

A situacdo anterior da empresa apresentava dificuldade para realizar o
trabalho com qualidade. As unidades de negdcio (e filiais) estavam mal suportadas
pela matriz, ndo havia um sistema informatizado para apéia-las, as areas funcionais
da matriz ndo conseguiam dar suporte adequado para as unidades de negocio, 0
processo inteiro era desconhecido, apenas os colaboradores conheciam parte do
que executavam. Desta forma, era muito dificil obter informac¢des para calcular
indicadores de qualidade, pois ndo havia processos definidos para obté-los e, para
0S poucos que existiam, areas diferentes apuravam numeros diferentes para o

mesmo indicador. Como a empresa triplicou a quantidade de servicos prestados nos
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altimos 4 anos, medido por faturamento, quantidade de clientes e quantidade de
ativos e fornecedores de transporte subcontratados (motoristas agregados e
terceiros), passou a ser necessario uma reestruturacdo dos processos, para que
fosse possivel abranger com qualidade todas as operagfes realizadas pela
empresa, com qualidade de informacfes para o cliente e para a propria empresa,

dando direcao para que o resultado financeiro planejado pudesse ser alcancado.

Durante a fase de entrevistas e levantamento de informacdes para analisar o
processo atual, foi dificil obter informacdes adequadas, pois em geral, 0s
colaboradores da empresa néo tinham conhecimento do processo completo, apesar
de conhecerem bem as suas atividades. A empresa tem muita diversidade de
operac0Oes logisticas e abrangéncia geografica, o que também dificultou o projeto do
novo modelo de processo.

Para implantar o novo processo foi necessario o envolvimento e a motivacéo
dos colaboradores. Em alguns casos, houve dificuldade para que o modelo de visédo
da empresa por carga fosse compreendido e para que fosse entendido que cada
area funcional passou a desenvolver uma atividade dentro de etapas de um
processo e que deveria fazé-la bem, para ndo impactar em resultados sem
qualidade para a préxima etapa e, conseguientemente, para o resultado final do

processo e da empresa.

Apés a implantagcdo do modelo proposto, a empresa passou a funcionar
numa estrutura organizacional mista (ou matricial), onde as areas continuaram a
existir, porém, desempenhando atividades num processo transversal as elas, ou
seja, 0 mesmo processo depende de atividades realizadas por cada uma das areas
envolvidas para que o resultado final desejado seja atingido. Os problemas que
passaram a existir sdo relativos a disciplina em executar adequadamente todas as
atividades requeridas pelo processo, sob pena de prejudicar o resultado final.
Normalmente, as pessoas apresentaram resisténcia em seguir os procedimentos
necessarios para que o processo fosse bem executado, além de terem dificuldades
em visualizar o processo como um todo. Isto prejudicou bastante a implantacao,
gerando gargalos e informacdes imprecisas, pois ndo foram registradas no exato
momento em que ocorreram. O processo foi montado integrado, com relagbes de

causa-efeito, ou seja, uma etapa néo realizada ou mal feita, causa impactos
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negativos na proxima etapa.

Apoés a implantacdo, a empresa passou a ter os beneficios da gestdo por
processos, através da organizacdo adequada do trabalho, passou a ser possivel
informar bem o cliente final e entregar um servico com o nivel de qualidade
planejado. Um grande beneficio paralelo e que devera ser aproveitado no longo
prazo, € que 0s processos de contratacdo comercial, transporte de carga em longa
distancia, gerenciamento de frota e seguros, aliados ao software de sistema de
gestdo empresarial que foi implantado, deram uma infraestrutura organizacional para
que a empresa cresga organizadamente, pois estes processos podem ser
expandidos e suportar o crescimento. Esta infraestrutura permite que novas
atividades sejam adicionadas as etapas dos processos implantados, gerando com
conhecido e razoavel esforco de implantacéo, os indicadores de qualidade ou itens
de controle necessarios. O resultado financeiro da empresa esta melhorando, pois a
cada carga transportada, é possivel estimar todos os custos, despesas e receitas e,
antes de aceitar o contrato, verificar se 0 mesmo trara resultados financeiros

positivos e, melhor ainda, os resultados planejados.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES
5.1 Conclusodes

Em relacdo a pergunta de pesquisa: como definir um modelo adequado de
processo de prestacdo de servicos logisticos de transporte rodoviario de carga e
como propor a sua aplicacéo para calcular indicadores da qualidade sobre o servigo
prestado ao cliente?; concluiu-se que esta foi respondida, sendo que o modelo
adequado pode ser o modelo logistico apresentado, estruturado em sistemas,
mobdulos, processos, etapas e atividades e, mediante a implantacdo dos maddulos
Contratacdo Comercial e Transporte de Carga em Longa Distancia, mostrou-se
aplicavel para estabelecer uma estrutura adequada para obtencéo de indicadores da
gualidade, com o objetivo de apresentar melhorias para a empresa no controle da
prestacéo de servico.

Em relacdo ao objetivo geral: desenvolver um modelo genérico de processo,
baseado nos conceitos de gestdo por processos e implementavel em sistemas de
informacdo, para a prestacdo do servico logistico de transporte rodoviario de carga,
que permita calcular indicadores da qualidade do servico prestado ao cliente;
concluiu-se que o mesmo foi alcancado, sendo que o0 modelo genérico de processo

apresentado foi aplicado na obtencéo informatizada de indicadores da qualidade.

Em relacdo ao objetivo especifico: mapear o processo de contratacdo
comercial e o processo de transporte de carga, baseando-se no conceito da gestéao
por processos; concluiu-se que o mesmo foi alcancado, pois considerando os
conceitos da gestdo por processos e as indicacdes para uma organizacdo baseada
por fungdes migrar para uma organizacao baseada por processos, foram mapeados
0os modelos para os dois processos. As provaveis melhorias para a empresa com a

adocao destes modelos foram listadas no capitulo 3, item 3.6.

Em relacdo ao objetivo especifico: listar os indicadores da qualidade do
processo de contratacdo comercial e do processo de transporte de carga
recomendados para a melhoria da qualidade da prestacédo de servico ao cliente;

concluiu-se que o mesmo foi alcancado, tendo sido listados no capitulo 3, item 3.4.

Em relacdo ao objetivo especifico: propor a implementacdo em sistemas
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informatizados dos modelos de processos mapeados e da obtencao dos indicadores
da qualidade; concluiu-se que o mesmo foi alcancado. Os modelos apresentados
foram planejados para implementacdo em sistemas de informagdo, tendo sido
apresentada uma proposta de desenvolvimento de sistema para o modelo, no
capitulo 3, item 3.5.2, que recomenda a integracdo do sistema logistico, composto
pelos mdédulos Comercial, Operacional, Frota e Seguros, com sistemas de Gestao
Empresarial (ERPs), proporcionando melhorias a empresa, como integridade nos
pagamentos e recebimentos, apuracdo de resultado financeiro a cada servico
prestado, identificacdo de custos e despesas, rastreabilidade do servigo prestado,
entre outros. Esta implementacdo em sistemas de informacédo também permitird a
obtencdo de indicadores da qualidade de forma automatizada, calculados sobre o
registro no sistema do servico prestado, desde a sua solicitacdo até a sua
conclusdo, passando por todas as etapas. Foram listados diversos tipos de
indicadores da qualidade que podem ser medidos sobre o servico prestado, para

cada etapa do processo, ou ainda, combinando etapas entre si.

Em relagdo ao objetivo especifico: descrever as provaveis melhorias nos
processos contratacdo comercial e transporte de carga proporcionaveis pela
implantacdo do modelo em sistemas informatizados; concluiu-se que o mesmo foi

alcancado, tendo sido listados no capitulo 3, item 3.5.3.

Assim, conforme constatado pela aplicacdo do modelo em uma empresa do
setor de prestacdo de servicos logisticos, o modelo apresentado, baseado em
gestao por processos, é adequado para calcular indicadores da qualidade que levam
a empresa a obter melhorias, seja por fazer uso de informagdes sobre o servigco
prestado ao seu cliente, ou seja por conhecer detalhadamente os indicadores da

qualidade de cada etapa da prestacdo do servico.
Por fim, esta dissertacdo sugeriu a seguinte sequéncia de idéias:

1.Para permitir obter futuras melhorias no resultado da empresa,

2.A empresa deve procurar melhorias no servigo prestado ao cliente;

3.0 que pode ser feito mediante a execucao de processos adequados; e

4.Que devem ser monitorados por indicadores da qualidade, obtidos via sistemas de

informagodes.
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Para que estes indicadores possam garantir as melhorias nos processos, a
empresa devera calcula-los com determinada freqiéncia, deverd analisa-los em
dados historicos, estudando anomalias e antevendo problemas, e podera
estabelecer metas alinhadas com o seu planejamento de resultados ou plano

estratégico.
5.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

As seguintes perguntas de pesquisa para trabalhos futuros sao sugeridas:

- Como expandir o modelo apresentado para abranger operagcdes em outros modais
de transporte, como o aéreo, maritimo e ferroviario?;

- Quais sdo os indicadores de desempenho financeiro da empresa que estariam
influenciados diretamente pelos indicadores da qualidade apresentados e como
deveriam ser monitorados para oferecer melhor rentabilidade na venda dos
Servicos?;

- Quais funcdes deverdo ser acrescidas no modulo comercial para obter as funcdes
de um software de gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM)?

- Como tratar os impactos organizacionais ocorridos com a mudancga organizacional

que a implantacdo do modelo trouxe?
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ANEXO A - CARTA DE APRESENTA(;AO
Assunto: Levantamento de Necessidades para o Modulo de Logistica

A sua empresa esta sendo informatizada pelo Sistema Integrado de Gestao
Empresarial EMS2, da Datasul. Uma consultoria, parceira da Datasul, realizara o
servico de implantacdo do EMS2 e desenvolvera um Mddulo de Logistica especifico
para esta empresa. Desta forma, como primeira etapa da constru¢cdo do Médulo de

Logistica, estd sendo realizado um levantamento das necessidades da empresa.

Seria importante que o colaborador ou area a serem entrevistados fizessem
uma reunido prévia para levantar os principais assuntos a serem tratados na reuniao
com a consultoria, responsavel pelo desenvolvimento do Modulo de Logistica,
especifico para a empresa e integrado ao EMS2. Nesta reunido deveriam ser
discutidos e anotados os itens listados abaixo.

1. Quais as atividades realizadas na area?

2. Quais das atividades listadas o Médulo Especifico de Logistica deveria
atender, na opinido da area?

3. Para cada uma das atividades listadas no item anterior, explicar como ela
€ realizada e quais os documentos utilizados como entrada e saida? Por favor
anexar copia dos documentos.

4. Quais as consultas e relatérios atualmente utilizados e qual a caréncia de
informacéo da area?

5. Quais as sugestdes de melhoria para o processo de trabalho atual da

area?

Por favor, ao final do texto incluir o nome do(s) colaborador(es) envolvido(s)
e a data.

Grato.
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ANEXO B - ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA COLETA DE DADOS

1 - EQUIPE
e Sera um grupo de 5 pessoas: 1 de consultoria externa; 2 da consultoria de sistemas; 2
colaboradores da propria empresa.

2 — LOCAIS SELECIONADOS

e S3o Paulo — SP (Semana 1)

- UNR-Séo Paulo

- UNS-Jacarei

- UND-Sé&o Bernardo do Campo

e Rio de Janeiro — RJ (Semana 2)
- UNR-Rio de Janeiro
- UNS-Nova Rio

e Canoas — RS (Semana 3)
- UNR-Canoas

- UNS-Porto Alegre

- UND-Triunfo

3 - ATIVIDADES

e Visualizacdo dos Processos
- Organograma

- Sequéncia Operacional

- Matriz de Atribuictes

e Detalhamento das Atividades
- Descri¢do Detalhada das Rotinas
- Fluxo das Rotinas

e Sugestdes ou Criticas
4 — DETALHAMENTO

e Visualizagcéo dos Processos

- ldentificar os colaboradores no organograma, de forma a demonstrar a estrutura da unidade;

- Através de entrevistas, preencher o formulario Sequéncia Operacional para cada colaborador
identificado no organograma;

- Montar a_Matriz de Atribuic6es resumindo a Sequéncia Operacional.

e Detalhamento das Atividades

- Por meio de entrevistas dirigidas, levantar detalhadamente as atividades constantes no
formulario Segiéncia Operacional, focando a atividade, podendo envolver mais pessoas.

- Montar o Fluxo da Rotinas utilizando-se da simbologia grafica definida.

e Sugestdes ou Criticas
- Descrever todas as sugestdes ou criticas relevantes ao processo de Logistica.
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Assunto: Instrucdes para a Entrevista

Data: [/ |/
Bom Dia!

Dentro das atividades de levantamento de necessidades de desenvolvimento
para o Modulo Especifico de Logistica, gostaria de detalhar, em entrevista, 0s

seguintes itens:

1.Quais as atuais necessidades da Empresa, do ponto-de-vista do sistema
de informacdes gerenciais, 0 médulo especifico devera atender?

2.Quais as principais consultas desejadas e quais 0s principais cruzamentos
de informagdes?

3.Quais as sugestdes de melhoria para o processo atual?

Grato.



SEQUENCIA OPERACIONAL Data: / J |
MOME
FILIAL
CARGO/FUNCAD
TEMPO MNA FUNCAD
NOME DA ATIVIDADE DESCRII;ﬁO DA ATIVIDADE TIPO ATU- (PERIODI-
AGAO (1) |CIDADE (2)

(1) = Acompanha, Confere, Executa, Elabora, Coordena, Analiza.

(21 = Diaria, Semanal, GQuinzenal, Menszal, Mecessidade.
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ANEXO C - MATRIZ DE ATIVIDADES

L1di B s i o e - i
11332 o= F s Limi-

1013 eras e Tracodha
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