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“Procure ser uma pessoa de valor em vez de procurar ser
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O sucesso é consequéncia ” (Albert Einstein)
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RESUMO

Ac0es imprevisiveis no mercado, rapida mudanca nos processos, variacao do
consumo e volatilidade nos niveis de demanda sao alguns elementos que
caracterizam incerteza no mercado atual. Neste cenario, muitas empresas
procuram novas formas de se tornarem e/ou se manterem diferenciadas.
Desta forma, cresce a importancia de estudos nesta area, onde nesta
dissertacao buscou-se um estudo exploratério em uma empresa multinacional
subdividida em subsidiarias na ramificacdo de prestacao de servicos na area
de geracdo de energia que atuam no Amazonas. O objetivo da pesquisa é
compreender como esta organizagdo avalia a performance das operagdes da
logistica interna e comparar os sistemas de medicdo utilizados com os
indicados pela literatura vigente. Desta maneira, foi condicionado melhorar
continuamente a medicdo dos processos, apontando vantagem competitiva
em seu planejamento estratégico, de forma, a contribuir para o aumento da
competitividade e a elevacdao do nivel de servicos em seu segmento. Aplicou-
se também uma entrevista semi-estruturada com as pessoas chaves do
negocio e uma extensa analise documental. O estudo ainda revelou que os
sistemas de desempenho logistico investigados possuem diferencas
importantes conceituais dentro da empresa pesquisada em relacao ao indicado
pela literatura utilizada e as pessoas responsaveis pela empresa desconhecem
profundamente o proprio processo organizacional e empresarial, onde se
constatou ha auséncia de ferramentas para auxilid-los a tomada de decisdes
estratégicas, prevalecendo apenas a concep¢dao cognitiva profissional dos
membros.

Palavras chave: Nivel de Servicos, Competitividade, Performance Logistica.



ABSTRACT

Unpredictable market shares, rapid changes in processes, changes in
consumption and volatility levels of demand are some elements that
characterize uncertainty in the market today. In this scenario, many
companies seek new ways to become and / or remain differentiated. This
way, the importance of research in this area, where this thesis sought to an
exploratory study in a multinational company subdivided into subsidiaries in
the branch of service in the area of power generation that operate in the
Amazon. The purpose of this research is to understand how the organization
assesses the performance of internal logistics operations and compare the
measurement systems used with those indicated by current literature. Thus,
conditioning was continuously improve the measurement of processes,
indicating a competitive advantage in its strategic planning in order to
contribute to increasing competitiveness and raising the level of services in
its segment. He also applied a semi-structured interview with key business
people and an extensive documentary analysis. The study also revealed that
the performance of logistics systems investigated have significant conceptual
differences within the company investigated in relation to that indicated by
the literature used and the persons responsible for undertaking the process
itself is deeply unaware of organization and business, where he noted there is
a lack of tools to assist them in making strategic decisions, only the
prevailing conception of cognitive professional members.

Keywords: Level of Services, Competitiveness, Performance Logistics.
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APENDICES

Anexo A
PESQUISA DA DISSERTACAO DE MESTRADO - Entrevista Semi-Estruturada

Mestrando: Sérgio Augusto Torres Mendes
Orientador: Prof. Dr. Antonio Jorge Cunha Campos

TIiTULO DA DISSERTACAO

AVALIACAO DE DESEMPENHO DA LOGISTICA INTERNA COMO FATOR DE
GANHO EMPRESARIAL: UM ESTUDO MULTICASO EM EMPRESAS
SUBSIDIARIAS DO GRUPO POWER ENERGY.

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. A empresa utiliza indicadores na sua logistica interna?

2. Como estes indicadores foram escolhidos?

3. Existe uma conceituacao definida para cada indicador e suas freqiiéncias?

4. As medidas empregadas, assim como suas metas sao revisadas periodicamente?
5. O Sistema de Medicgao esta de acordo com os objetivos estratégicos da empresa?
6. A empresa mede o desempenho de seus custos logisticos?

7. Existe medicao de desempenho logistico orientada para o servico ao cliente?

8. Quais medidas sdo usadas na produtividade dos processos logisticos?

9. A empresa mede a utilizacdo de investimentos em ativos logisticos?

10. A empresa mede a qualidade de seus processos logisticos?

11. A empresa avalia regularmente as percepcoes de seus clientes?

12. Como a empresa avalia as acOes junto ao fornecedor?

QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES

Esta entrevista tem por objetivo o levantamento de informacdes para a medicdo de

desempenho em um contexto da logistica interna.

PUBLICO ALVO

Pessoas com cargos de gestdo e lideranca que tenham acesso a informacodes
estratégicas do negdcio.
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PESQUISA
AVALIACAO DO SISTEMA DE DESEMPENHO
Nome: Cargo:
Fone: E-mail:
Subsidiaria (UTE): Departamento:

A.LOGISTICA INTERNA

1. A empresa utiliza indicadores para monitorar o desempenho de suas atividades na cadeia
logistica interna?

2. Como estes indicadores foram escolhidos?

3. Existe uma conceituacao definida para cada indicador e suas freqiiéncias?

4. As medidas empregadas, assim como suas metas sao revisadas periodicamente?

5. O Sistema de Medicdo de Desempenho estd de acordo com os objetivos estratégicos da

empresa’?

B. CUSTOS LOGISTICOS

6. A empresa mede o desempenho de seus custos logisticos?

7. Os custos logisticos sdo considerados a parte na demonstracdo de resultados ou estdo
distribuidos entre os dados contabeis gerais da empresa?

8. Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo sdo utilizadas?

() Analise do custo total logistico; () Custo do recebimento; ( ) Frete de suprimentos;

() Custo atendimento ; () Custo de estoque; ( ) Mao-de-obra () Custo de armazenagem;

9. Existe alguma medida que ndo foi citada, mas que é usada na empresa com relacdo aos
custos logisticos? Qual?

10. Na selecdo dos fornecedores, quais critérios sao considerados?

11. Como sado definidos os tamanhos dos lotes? Busca-se um maior lote para minimizar o
custo do pedido? Avalia-se o impacto do maior lote no custo de estoque?

12. No custo de armazenagem, quais itens sdo considerados? (mao-de-obra; depreciacdo de
equipamentos; depreciacao de instalacdes)

13. E considerado o custo de oportunidade do estoque da empresa?

14. Existe algum esfor¢o da empresa no sentido de se reduzir o nivel de estoques?

15. Quais sdo estes esfor¢os? Ha algum resultado palpavel?

16. Qual é o critério de rateio utilizado nos custos logisticos?

C. SERVICO AO CLIENTE
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17. Existem medidas de desempenho logistico que estdo orientadas para o servico ao cliente?
20. Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo sdo utilizadas?

fndice de disponibilidade do produto; Tempo de ciclo;

Faltas de estoque; Resposta do cliente;

Erros de expedicdo; Resposta da equipe de vendas;

Entrega no prazo; Pesquisa junto ao cliente;

21. Ha alguma medida que ndo foi apresentada, mas que é utilizada na empresa?

22. Qual é o pacote de servico basico que a empresa fornece aos seus clientes? ( No que diz
respeito ao tempo de ciclo, disponibilidade, prazo de entrega, informacdes do andamento

do pedido).

23. Os materiais, que sdo essenciais na prestacdo do servico, e que possuem impacto na
entrega sao mantidos em estoque?

24. Existe alguma diferenciacdo na prestacao de servico ao cliente? Ou sdo todos atendidos de

forma igual?

D. PRODUTIVIDADE

17. Existem medidas de desempenho logistico que estdo orientadas para o servigo ao cliente?
20. Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo sao utilizadas?

fndice de disponibilidade do produto; Tempo de ciclo;

Faltas de estoque; Resposta do cliente;

Erros de expedicdo; Resposta da equipe de vendas;

Entrega no prazo; Pesquisa junto ao cliente;

21. H4 alguma medida que ndo foi apresentada, mas que é utilizada na empresa?

22. Qual é o pacote de servigo basico que a empresa fornece aos seus clientes? ( No que diz
respeito ao tempo de ciclo, disponibilidade, prazo de entrega, informagdes do andamento

do pedido).

23. Os materiais, que sao essenciais na prestacdo do servico, e que possuem impacto na
entrega sdo mantidos em estoque?

24. Existe alguma diferenciacdo na prestacdo de servico ao cliente? Ou sdo todos atendidos de

forma igual?

E. ATIVOS LOGISTICOS
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17. Existem medidas de desempenho logistico que estdo orientadas para o servico ao cliente?
20. Em caso afirmativo, quais das medidas abaixo sdo utilizadas?

fndice de disponibilidade do produto; Tempo de ciclo;

Faltas de estoque; Resposta do cliente;

Erros de expedicdo; Resposta da equipe de vendas;

Entrega no prazo; Pesquisa junto ao cliente;

21. Ha alguma medida que ndo foi apresentada, mas que é utilizada na empresa?

22. Qual é o pacote de servico basico que a empresa fornece aos seus clientes? ( No que diz
respeito ao tempo de ciclo, disponibilidade, prazo de entrega, informacdes do andamento

do pedido).

23. Os materiais, que sdo essenciais na prestacdo do servico, e que possuem impacto na
entrega sao mantidos em estoque?

24. Existe alguma diferenciacdo na prestacao de servico ao cliente? Ou sdo todos atendidos de

forma igual?
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Conclusdo:

O atual ambiente empresarial, caracterizado por mudancgas constantes e elevada
competitividade, tem forcado as organizacGes a desenvolverem cada vez mais a sua
capacidade de mudanca e de adaptacdo. Frente a esta necessidade, os indicadores de
desempenho se apresentam como um mecanismo capaz de identificar a situacdo presente da
empresa e compara-la com a situacao planejada servindo como base de analise para a tomada
de decisGes dos gestores. A partir desta constatacao, o objetivo deste trabalho foi avaliar uma
empresa do setor energético e suas subsididrias de como fazem a medicdo de desempenho em
um contexto da sua logistica interna, considerando as abordagens de Bowersox e Closs (2001)
e Beamon (1999).

No que se refere a abordagem de Bowersox e Closs (2001), a empresa apresenta
um Sistema de Medi¢cdo de Desempenho semelhante ao que foi proposto pelos autores, salvo
alguns pontos que precisam ser melhorados. Dentre as melhorias necessarias, destaca-se a
necessidade do uso de indicadores de mensuragdo de custos nos seus processos principais.
Apos a andlise e posterior mapeamento dos processos principais, ndo se identificou nenhum
indicador de custos. Esta situagdo se mostra contraria a apresentada por Beamon (1999) que
afirma que na maioria dos sistemas de medicdo logisticos ha prevaléncia deste tipo de
indicador. Quando questionada sobre a auséncia de indicadores de custos nos processos
principais da empresa, a Gerente de Qualidade afirmou que apenas dois indicadores
relacionados aos custos sdo utilizados na empresa: o custo da ndo-qualidade e outras despesas
administrativas, argumentando que a presenca de poucos indicadores de custos foi uma
decisdao tomada pela propria empresa. Além do uso de indicadores de custos, a empresa
necessita de indicadores que avaliem os investimentos em ativos logisticos dentro dos seus
processos principais. Apesar do departamento de Almoxarifado utilizar indicadores
relacionados com este aspecto, estas medidas ndo aparecem nos seus principais processos.

No que se refere a abordagem de Beamon (1999), percebe-se que o Sistema de
Medicdao de Desempenho da empresa ndo esta de acordo com o que foi proposto pelo autor.
Portanto, necessita de ajustes para a sua adequacdo. As duas principais lacunas identificadas
sdo a falta de indicadores do componente de Recurso e do componente de Flexibilidade. Desta
forma, assim como identificado na analise de Bowersox e Closs (2001), a empresa necessita
de indicadores de custos (que estdo relacionados ao componente Recurso) nos seus processos

principais. Para solucionar este problema, Beamon (1999) sugere os seguintes indicadores de
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Recursos: custo total, custo de distribuicdo, custo de prestacao dos servicos, estoque e retorno
sob o investimento.

Além da falta de indicadores de Recursos, ndo foi identificado nenhuma medida de
Flexibilidade dentro dos processos principais da empresa. Esta situacdo era esperada, haja
vista a afirmacdo de Beamon (1999): a medicdo de flexibilidade em sistemas maiores e mais
complexos com a cadeia logistica é raramente encontrada. O autor sugere indicadores de
flexibilidade relacionados com a capacidade da empresa em mudar o volume de prestacdo, a
data da entrega, a variedade de servicos e a insercao de novos servicos no mercado.

No que concerne a medi¢ao de desempenho na empresa como um todo, percebe-
se que ela possui caracteristicas dos Sistemas de Medicdes de Desempenhos tradicionais, mas
também apresenta algumas semelhancas com os novos. Especificamente sobre as
caracteristicas tradicionais, tem se o foco das medidas no ambiente interno. Durante a
entrevista com a Gerente de Qualidade confirmou-se que os indicadores sdo utilizados com
enfoque interno, mas que em um futuro préximo, a empresa pretende comparar 0S Seus
indicadores com outras empresas do mercado.

Além do enfoque interno, a freqiiéncia com que os indicadores sdo elaborados é
mensal (salvo os indicadores de satisfacdo dos clientes, funcionarios e fornecedores que sao
avaliados anualmente). Fato contrario aos novos Sistemas de Medicdo de Desempenho, em
que a freqiiéncia é diaria ou até mesmo a cada hora.

Com relagdo a integracdo entre as fungdes da empresa, esta se apresenta de forma
incipiente, necessitando de meios que facilitem o seu desenvolvimento. Dentre esses meios,
temos os indicadores de desempenho que possam ser realmente usados entre diferentes
departamentos e setores relacionados. Na empresa foram identificados indicadores comuns
utilizados por diferentes departamentos, como o recuso e o retrabalho. Contudo, a importancia
do trabalho individual do departamento no desempenho geral ndo é ressaltada. Desta forma,
ha a necessidade de conscientizacdo sobre este fato para que a cultura possa ser modificada e
a integracao elevada.

Finalmente, os indicadores identificados e analisados ndo estio sob uma
perspectiva que busque uma integracdo entre as funcGes empresariais, apenas estimulam a
atuacdo individual de cada departamento e processo, conforme apresentado anteriormente. A
empresa deve reunir esforcos para se ajustar a esta nova sistematica — a atuacao integrada e

coordenada de suas funcdes.
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Recomendacgdes para Pesquisas Futuras:

Nesta pesquisa, ndo foram considerados os Sistemas de Medigcoes de
Desempenhos dos fornecedores nem dos clientes, e o foco dado a andlise de dados foi
qualitativo. Assim, alguns pontos interessantes podem ser considerados na recomendacao de
trabalhos futuros, como:

- Analisar a medicdo de desempenho nas outras subsidiarias da matriz no territorio
nacional: esta pesquisa teria a sua contribui¢do ao permitir uma comparacao entre regioes e
serviria como benchmarking entre as subsidiarias incentivando a melhoria conjunta;

- Verificar a medicdo de desempenho nos fornecedores e nos clientes imediatos e
na cadeia de valor inteira: desta forma se terd uma visdo abrangente da logistica ressaltando as
relacOes entre 0s seus membros;

- Implementar, em carater experimental, os indicadores sugeridos pelo autor:
durante a implementacdo observar se o Sistema de Medicao de Desempenho se tornou mais
eficaz, conforme afirma a teoria pesquisada.

- Portanto, estudos mais sistematizados nessa area, tanto em termos teoricos
quanto praticos, poderdao contribuir para que a logistica interna e a avaliacdo de desempenho

participem de forma mais efetiva no desenvolvimento organizacional.
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CAPITULO 5 - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir é apresentada a analise dos resultados, constituida pela comparacdo entre o
sistema de medicdo de desempenho da empresa e suas subsididrias nas abordagens
pesquisadas, a discussdo das questdes da pesquisa e a proposta de um novo modelo de

medicdo de desempenho.

5.1 Analise do Sistema de Medicdao de Desempenho da empresa e a abordagem estudada

Nesta secdo, apresenta-se a andlise feita entre o Sistema de Medicdao de Desempenho
da empresa e suas subsididrias, nas abordagens de Bowersox e Closs (2001) e Beamon
(1999). Para tanto, foi constatado que a empresa pesquisada utiliza indicadores unico,
independente de qual unidade de negécio. E para a imparcialidade desta anélise foram
utilizados os critérios de verificacio de Kingeski (2005): existéncia do indicador, suas
semelhancas e diferencas.

A abordagem de Bowersox e Closs (2001) foi escolhida por ser uma das abordagens
mais tradicionais sobre o tema, preocupa-se em detalhar os processos internos da empresa que
devem ser considerados na medicdo de desempenho na cadeia logistica. Na mensuracdo
externa, ressalta os aspectos relacionados com os membros imediatos (como os clientes) e
com os membros mais distantes (como a cadeia logistica inteira). Outra razdao que
fundamentou a escolha deve-se ao fato da abordagem listar um conjunto de indicadores para
cada categoria analisada tanto da mensuracdo interna quanto a mensuracdo externa,
facilitando a comparagdo com os indicadores utilizados na empresa.

Ja a Abordagem de Beamon (1999) foi escolhida por ser mais utilizada nas
bibliografias consultada, e ao contrario da abordagem de Bowersox e Closs (2001) apresenta
uma visao holistica da medicdo de desempenho, preocupando-se em tratar os indicadores em
sua totalidade, destacando as caracteristicas necessarias para um sistema de medicdo de
desempenho eficaz. Outro motivo que fundamentou a escolha foi a andlise da flexibilidade
dentro destes sistemas, aspecto importante para a pesquisa, pois possibilita verificar se a
empresa estudada e suas subsidiarias estdo respondendo as exigéncias dos clientes e do

ambiente externo.
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Primeiramente, buscou-se comparar os indicadores propostos por Bowersox e Closs
(2001) com os indicadores utilizados nos principais processos da empresa. Em um segundo
momento, sdo propostas sugestdes de melhorias para que o sistema de medicao de
desempenho da empresa fique conceitualmente de acordo com a abordagem estudada.
Conseqiientemente, a mesma analise foi feita com o mesmo grau de detalhamento para a

abordagem de Beamon (1999).

5.1.1 Comparacao entre a abordagem de Bowersox e Closs (2001) e o Sistema de

Medicao de Desempenho da empresa

O quadro 3.23 apresenta a comparagao adaptada entre a abordagem Bowersox e Closs
(2001) e a empresa estudada. Vale ressaltar que os principais processos foram inseridos neste
modelo e uma nova categoria chamada de fornecedores foi adicionada, ja que o mesmo tem
impacto direto na cadeia logistica e no planejamento estratégico empresarial. Na primeira
coluna estdo relacionadas as dimensdes de mensuracdao propostos por Bowersox e Closs
(2001): a mensuragao interna e a mensuracao externa com as suas respectivas categorias. Ja a
primeira linha redne os principais processos da empresa, onde foram observados os
indicadores utilizados. Para exemplificar, a categoria servico ao cliente que é proposta na
mensuracao interna de Bowersox e Closs (2001) é utilizada no processo de assisténcia técnica
da empresa por meio do indicador de cumprimento de eventos no prazo e o restante nao
identificado, a empresa ndo executa qualquer controle descartando as informagoes, pois a

visdo do negdcio para os gestores esta pré-estabelecida nos procedimentos da matriz.

Bowersox e Closs (2001) Principais processos da empresa

Mensuracao Interna

Comercial

Desenvolvimento
/Projetos

Operacao/
Manutecao/
Entrega

Assisténcia
Técnica

Movimentacao
de Materiais

Medicao

Custo

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificadd

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Servigo ao Cliente

Tempo de
Resposta ao
Cliente

Ordens
entregues no
prazo

Nao identificadd

Cumprimento de
eventos no
prazo

Nao identificado

Nao identificado

Produtividade

Nao identificado

Nao identificado

* Recuso
* Retrabalho
* Entrega de
servigos no

prazo

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Ativos

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificadd

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Qualidade

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificadd

Nao identificado

Nao identificado

* Recuso
* Retrabalho
* Entrega de
servicos no prazo

Mensuracao Externa

Comercial

Desenvolvimento

Planejamento/
Producgao/
Entrega

Assisténcia
Técnica

Movimentagao
de Materiais

Medicao

Percepgao do Cliente

Pesquisa como
cliente

Nao identificado

Nao identificadd

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Fornecedores

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificadd

Nao identificado

Entrega no Prazo
dos
Fornecedores

Nao identificado

Quadro 3.23: Comparativo da Aborgagem de Bowersox e Closs e o Sistema de Medicdo da Empresa.
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)
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Comparando o modelo de Bowersox e Closs (2001) com os indicadores da gestdo da
empresa foi possivel observar os seguintes pontos relevantes para o estudo:

Segundo os autores, os trés objetivos principais de um sistema de medicdo de
desempenho incluem o monitoramento, o controle e o direcionamento das operacoes
logisticas. O monitoramento acompanha o histérico do desenvolvimento logistico com o
objetivo de informar os gestores e os clientes. Ja o controle compara as medidas reais com as
metas desejadas e o direcionamento tem o objetivo de motivar o pessoal, incluindo beneficios
como recompensas aos colaboradores.

Na empresa, observou-se a presenca destes trés objetivos principais. No
monitoramento, a empresa acompanha o desenvolvimento histdrico de seus indicadores. Nos
quadros de gerenciamento visual, além do desempenho atual ha o desempenho dos meses
anteriores e o acumulado anual. Desta forma, todos os funcionarios e gestores das Plantas

Termoelétricas tém acesso ao desempenho do seu departamento e da empresa.

O controle é realizado através de metas, que sao estabelecidas para controlar o
desempenho de seus processos. Assim que os processos demonstrarem tendéncias de nao
atendimento das metas estabelecidas, acdes de recuperacdo sao planejadas e implementadas
nas areas envolvidas.

Durante a leitura do manual da qualidade, percebeu-se que o direcionamento é
realizado dentro da empresa através da busca de um ambiente de trabalho saudavel que exerca
influéncia positiva no desempenho e motivacao dos seus colaboradores considerando alguns
aspectos como temperatura, umidade, instrucdes sobre seguranca no trabalho, ergonomia e
prevencao ambiental e social. Além do ambiente de trabalho adequado, a empresa realiza
treinamento para assegurar a competéncia de seus colaboradores. Os gerentes e coordenadores
de cada departamento com base nos requisitos de qualidade nos servico, na educagdo, na
habilidade e na experiéncia de seus colaboradores, estabelecem a competéncia minima
necessaria para que eles desempenhem suas funcdes de forma eficaz. Entdo, caso as
necessidades de treinamento sejam identificadas, elas sdo encaminhadas para o departamento
de Recursos Humanos para constarem no programa de desenvolvimento dos talentos.

Além dos objetivos principais, um sistema de medicdo de desempenho pode estar
situado entre duas perspectivas: as de tarefas, que é baseada em tarefas individuais necessarias
para o bom andamento dos processos, e as de processos, que consideram a satisfacdo do

cliente por toda cadeia logistica.
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Em relagcdo a essas perspectivas, a empresa apresentou foco nas tarefas, pois utiliza
indicadores para medir as tarefas individuais e ndo possui indicadores que mede a satisfacao
dos clientes por toda a cadeia logistica, aspecto considerado na perspectiva de processos.

Especificando a mensuracdo interna de desempenho, tratando-se do custo logistico
total, a empresa nao possui uma medida padrdo especificada como indicador, mas consegue
identificar o custo de frete de suas compras e o frete de transferéncia de seus estoques, por
meio de sua documentacdo fiscal registrada. Ja os demais custos logisticos sao agrupados e
rateados para agregar o custo da prestacdo do servico incorporando na formacdo dos precos,
ndo havendo a possibilidade deste rateio, os demais custos sao relacionados como despesas
para o departamento de Engenharia e Compras.

Com relacdo ao servico ao cliente, a empresa possui os indicadores cumprimento de
eventos no prazo que é utilizado no processo de assisténcia técnica, ordens entregues no prazo
que é usado no processo de desenvolvimento/projetos e tempo de resposta ao cliente utilizado
no processo comercial. Contudo, necessita de medidas como indice de erros de expedicdo e o
tempo de ciclo para o atendimento, pois o gargalo nesses processos gera a ineficiéncia em
toda a cadeia.

Ja os indicadores de produtividade estdo presentes no processo de Operagao/
Manutencao/Entrega por meio do recuso, retrabalho e entrega no prazo dos servigos. Estes sdo
comparados com o desempenho do més anterior, além do valor acumulado anual. Porém, a
empresa ndo utiliza medidas relacionadas com a produtividade de seus funcionarios (como
unidades expedidas por funcionario e unidades produzidas por real de mao-de-obra). Uma
justificativa dada pelo Gerente de Operacdes e Manutencdes é que o indicador de unidades
expedidas por funciondrio ndo se adéqua ao processo desempenhado pela empresa. Desta
forma, o ritmo de trabalho dos funcionarios é orientado pela programacdo dos servicos
estabelecida previamente.

A mensuragdo dos ativos ndo é avaliada nos seus principais processos pela empresa,
ou seja, ndo existem metas a serem cumpridas em seu sistema de medicao de desempenho,
mas na entrevista com o Coordenador de Almoxarifado foi identificado que a empresa utiliza
os indicadores de: giro de estoque, custo de manutencao do estoque, obsolescéncia do estoque
e dias de estoque. Especificamente sobre a obsolescéncia, o material que ndo tem
movimentacdo durante um ano é considerando como obsoleto e este indicador por sinal tem
um indice muito elevado nos estoques. Finalmente, os indicadores de retorno do investimento

e retorno sobre o patriménio liquido ndo sdo utilizados sob a perspectiva de ativos logisticos.
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Tratando-se da qualidade logistica, ela é medida pelo processo de medicdo que utiliza
os indicadores de recuso, retrabalho e entrega no prazo dos produtos. Os recusos e retrabalhos
sao medidos tanto em quantidades de servicos quanto em valores monetarios.

Na mensuracdo externa de desempenho, a percepcao do cliente é avaliada por uma
pesquisa de satisfacdo do cliente realizada pelo departamento Comercial. As questdes sdo
relacionadas com o atendimento da equipe de prestacdao de servicos, a capacidade da empresa
em atender solucdes requeridas, a qualidade da prestacdo dos servigos, a entrega dos servicos
(prazo, teste e inspecdo), o atendimento pds-servico comparando a empresa e 0S Seus
concorrentes sob a perspectiva do cliente. Todas estas questdes sdo avaliadas pelos clientes
em uma escala que varia de 1 (ruim) até 5 (6timo) e, posteriormente, a alta direcdo toma
conhecimento do resultado. Durante a entrevista com o Gerente de Servicos, identificou-se
que, normalmente, os clientes elogiam a qualidade dos servicos prestados, o corpo técnico
disponibilizado para campo e o atendimento, mas reclamam constantemente do prazo de
entrega dos servicos contratados. Além da pesquisa abordada anteriormente, a empresa realiza
visitas técnicas em alguns clientes com o propdsito de aumentar a sua satisfacdo através da
percepcao de suas necessidades e treinamentos oferecidos para os colaboradores dos clientes.

O desempenho dos fornecedores é avaliado pelo indicador de entrega no prazo dos
fornecedores no processo recebimento de material. Adicionalmente, no departamento de
logistica utiliza-se o indicador de recuso e o indice de desempenho do fornecedor. Este indice
classifica o fornecedor de acordo com os seguintes critérios:

- Desempenho do fornecedor relacionado a pontualidade na entregas dos produtos;

- Confiabilidade especificada em manuais técnicos;

- Conformidade do produto com relacdo aos requisitos da empresa e seu;

- Sistema de Gestao Integrado (SGI) baseado na ISO 9001:2000, OHSAS 18001:1999;
ISO 14000.

Este indice é encaminhado ao fornecedor a cada trés meses ou quando ha necessidade,
por meio do monitoramento continuo do fornecedor, para a execucao de um plano de acao,
devido ao baixo indice obtido no periodo. Advertimos que estes resultados ndo compdem o
sistema de medicdo de desempenho da empresa e ndo sdo utilizados pela alta direcdo para
qualquer tomada de decisdo. E importante ressaltar que esta mensuracdo foi adaptada pelo
autor para o modelo analisado de Bowersox e Closs (2001) em funcdo da profundidade da

pesquisa nos processos da empresa.

Sugestoes de melhorias
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No que se refere a abordagem de Bowersox e Closs (2001), a empresa apresenta um
sistema de medicdo de desempenho semelhante ao que foi proposto pelos autores, salvo
alguns aspectos que precisam ser inseridos ou modificados. Especificamente sobre a
perspectiva de suas medicdes de desempenho, este é voltado paras as atividades individuais
que sdo realizadas nos seus departamentos e processos. A situacao descrita ndo condiz com a
proposta por Bowersox e Closs (2001), que alertam as organizacOes sobre a necessidade da
adocdo de medidas baseadas em processos com o objetivo de avaliar a capacidade da empresa
em satisfazer os seus clientes. Portanto, a empresa precisa modificar a perspectiva do seu
sistema de medicdo de desempenho de atividades individuais para processos.

Tratando-se da mensuracdo interna, a empresa carece de medidas que avaliem os
custos envolvidos nos seus principais processos, esta condicdo é atipica segundo Beamon
(1999), que afirma que na maioria da cadeia logistica existe a prevaléncia de medidas
financeiras e de custo. Ainda sobre custos, a empresa ndo os considera a parte na
Demonstracdo de Resultados. Eles sdao distribuidos entre os demais dados contabeis. Desta
forma, custos relativamente baixos ou nao identificados ndo sdo incorporados penalizando a
sua margem de contribuicdo e conseqiientemente a sua avaliacao do lucro liquido.

Desta maneira, sugere-se que o0s custos sejam considerados entre os principais
processos e apresentados separadamente na Demonstracdao de Resultados e na mensuracao dos
seus resultados de desempenho corporativo.

J& sob aspecto de servigo ao cliente, a medida utilizada pelo processo de Assisténcia
Técnica, cumprimento de eventos no prazo, deveria ser complementada com o numero de dias
de atraso, assim os eventos que ndo tiveram solucGes pontuais seriam analisados de forma
mais equilibrada. Outra sugestdo de melhoria seria a identificacdo e posterior pontuacao das
ordens de servicos que ocorrem com mais freqiiéncia. Este indicador auxiliaria o
departamento na busca e na solucao das causas destes problemas, alterando a posicdao passiva
na qual se encontra a Assisténcia Técnica.

A produtividade dos processos principais necessita de medidas que avaliem a
produtividade de seus funcionarios (como unidades expedidas por funcionarios e nimero de
propostas aceitas por funciondrio). Esta situacdo sé se justifica caso haja dificuldade em se
avaliar os recursos utilizados com relacao aos resultados alcancados.

Sobre a mensuracdo externa, a pesquisa realizada junto ao cliente no processo

comercial estd de acordo com as sugestdes propostas por Bowersox e Closs (2001), pois além
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de avaliar as percepg¢des dos clientes com relagdo a empresa, também avalia o desempenho da

concorréncia.

Ja referente aos fornecedores, a empresa poderia utilizar os indicadores controlados

paralelamente pelo departamento de logistica para compor o seu sistema de medicdao de

desempenho, pois agregaria valor aos seus gestores para acompanhar o gargalo de

pontualidade de seus fornecedores, este processo na maioria dos casos é o vildo pelo atraso na

entrega dos servicos em campo para o cliente, pela auséncia de material disponivel para a

prestagdo do servico.

5.1.2 Comparacado entre a abordagem de Beamon (1999) e o Sistema de Medicao de

Desempenho da empresa

O quadro 3.24 apresenta a comparacdo entre a abordagem Beamon (1999) e a empresa

estudada. Na primeira coluna, estdao relacionados os componentes propostos por Beamon

(1999): o recurso, a saida e a flexibilidade com seus respectivos indicadores. Ja a primeira

linha retine os principais processos da empresa em que estdao os indicadores utilizados. Para

exemplificar, o indicador entrega no prazo que faz parte do componente de saida é utilizada

no processo de movimentacao de materiais da empresa por meio do indicador entrega no

prazo dos fornecedores e o restante ndo identificado, a empresa ndo executa qualquer controle

descartando as informacdes, pois a visao do negocio para os gestores esta pré-estabelecida nos

procedimentos da matriz.

Beamon (1999) Principais processos da empresa
2 Operacgéao/ Rt - =
. Desenvolvimento < - Assisténcia Movimentagao —
Recursos Comercial = Manutengao/ = = Sl Medicao
/Projetos Técnica de Materiais
Entrega

Custo Total

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Custo de Distribuigao

Nao identificado

Nao identificado

Nao _identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Custo de Prestagao dos
Servicos

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Estoques

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Taxa de Retorno (ROD

Nao _identificado

Nao _identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao _identificado

Planejamento/

. . . ~ Assisténcia Movimentagao .~
Saida Comercial Desenvolvimento Producgao/ Técnica de Materiais Medicao
Entrega
Venda Faturamento Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado
Lucro Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado

Nivel de Servigos
(Fill Rate)

Entrada do
servico

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Ordens Entrega dos Cumprimento de
. . N Entrega no prazo Entrega dos
Entrega no Prazo Nao identificado entregues no servigos no eventos no . N
de fornecedores |servigos no prazo
prazo prazo prazo

Faltas no Estoque

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Tempo de Resposta ao
Cliente

Tempo de
Resposta ao
Cliente

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Tempo de Ciclo Total
(Lead Time)

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Erros na Expedigao

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Reclamagdes dos Clientes

Pequisa junto ao
cliente

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Saida

Comercial

Desenvolvimento

Planejamento/
Produgio/
Entrega

Assisténcia
Técnica

Movimentagcao
de Materiais

Medigéo

De Volume

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

De Entrega

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

De Mixdos Servigos

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Novos Servigos

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nao identificado

Quadro 3.23: Comparativo da Aborgagem de Beamon e o Sistema de Medi¢do da Empresa.
Fonte: Adaptado de Beamon (1999)
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Comparando o modelo de Beamon (1999) com os indicadores da gestdo da cadeia
logistica da empresa, foi possivel observar os seguintes pontos relevantes para o estudo.

De acordo com os dados da pesquisa, os indicadores de desempenho utilizados na
empresa devem estar conforme a sua estratégia. Para tanto, anualmente um Comité (formado
pelos Diretores e pelos Gerentes de cada departamento) avalia os itens de monitoramento,
suas metas e seu desempenho com o intuito de alinha-los com os objetivos estratégicos e de
qualidade da empresa. Estes objetivos sdao comunicados anualmente pela Diretoria e pelos
Gerentes de cada departamento e revisados trimestralmente, caso necessario, pela alta direcao
nas reunides mensais de analises criticas.

Tratando-se do componente Recurso, que esta relacionado principalmente aos custos,
percebe-se uma caréncia desses indicadores nos principais processos da empresa. Mais na
entrevista com o Controller identificou-se o custo de obsolescéncia do estoque, que é
calculado pela subtracdo entre o saldo atual do estoque e o somatdrio entre o consumo do
ultimo ano, mais o lote minimo e uma reserva (OS em carteira). Contudo nao utilizado como
informacdo pela empresa, ou seja, sempre descartado. Este cenario (caréncia de indicadores
de recursos) é contrario ao apresentado por Beamon (1999), que afirma que a cadeia logistica
utiliza predominantemente indicadores relacionados ao custo ou uma combinagao entre custo
e resposta ao cliente.

Quanto as saidas, estas sao mais bem avaliadas pelos dos indicadores de faturamento,
entrada do servigo, tempo de resposta ao cliente e pesquisa junto ao cliente no processo
comercial. Quanto ao item entrega no prazo, existe pelo menos um indicador em cada
processo principal da empresa, exceto no processo comercial, ressaltando a preocupacdo da
empresa com a pontualidade na entrega de seus servicos. Contudo, existem diferencas entre os
indicadores propostos nesta abordagem e os encontrados na empresa, estas se resumem a falta
de indicadores de lucro, falta nos estoques, tempo de ciclo total e erros na expedicao.

Adicionalmente, segundo o autor, muitas medidas de saida sdo dificeis de serem
expressas numericamente, dentre elas a qualidade do servico. A empresa traduz a sua
preocupacdo com a qualidade do servico pela satisfacdo dos requisitos baseado na ISO
9001:2000, e também por meio da sua Politica da Qualidade que se compromete em fornecer
servicos que atendam aos requisitos dos nossos Stakeholders, atuando dentro dos padroes
confiaveis e seguros, respeitando o ser humano e as leis do pais, além da responsabilidade
com a sociedade e o meio ambiente.

Quanto ao componente de flexibilidade, ndo hd nenhum indicador utilizado nos

principais processos da empresa. Esta situacdo era esperada, percebendo a afirmacdo do autor:
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a medicdo de flexibilidade em sistemas maiores e mais complexos como a cadeia logistica, é
raramente encontrada (BEAMON, 1999, p. 285). Contudo, na entrevista com o Gerente de
Logistica, percebe-se a capacidade da empresa em lidar com eventos inesperados relacionados
com seus fornecedores, ela busca solugdes imediatas de nao-conformidades (NC) simples,
caso ela seja complexa, o fornecedor é notificado e desqualificado diante do sistema de
qualidade.

Outro indicio de flexibilidade é o “Gerenciamento dos gargalos” implantado nas fases
mais criticas do processo da empresa. Diariamente, os responsaveis de cada area critica se
retinem para resolver os problemas que sdao apontados em um quadro. Os problemas sdo
registrados pelos funciondrios e fixados no seu respectivo dia da semana com a é&rea de
origem. Apo6s a reunido dos responsaveis, é formado um parecer que pode ser a solucdo para o
eventual problema levantado, e/ou em casos mais dificeis, a solugdo pode ser a contratacao de
uma consultoria externa ou até mesmo investir em novos equipamentos.

Finalmente, como se pode observar a empresa nao utiliza apenas um indicador para
monitorar o seu desempenho, conforme proposto por Beamon (1999). A empresa busca
indicadores quantitativos e qualitativos para medir os seus principais processos e torna-se

competitiva em sua seguimentagao.

Sugestdo de melhorias

No que se refere a abordagem de Beamon (1999), percebe-se que o Sistema de
Medicao de Desempenho da empresa nao estd de acordo com o que foi proposto pelo autor,
portanto precisa de ajustes para a sua adequacdo. A empresa carece de medidas de recursos
(insumos), ndo foi identificada nenhuma medida deste componente nos seus processos
principais. Porém, os custos de distribuicdo e estoque foram encontrados e analisados apds
entrevistas com o Controller e o Coordenador de Almoxarifado respectivamente. Contudo,
devido a empresa distribuir os seus custos logisticos dentro da Demonstracao de Resultados,
esta avaliacao se tornou mais dificil de ser mensurada para este modelo.

Outra brecha identificada na comparagdo com esta abordagem refere-se a auséncia de
indicadores de flexibilidade. Esté situacdo ja era esperada, pois Beamon (1999) ressalta que
indicadores de flexibilidade sdo raramente utilizados na cadeia logistica. Portanto, a empresa
precisa de pelo menos um indicador de recursos e um indicador de flexibilidade para medir de
forma mais adequada a sua cadeia de valor, e ainda alinha-los com a estratégia organizacional

para o atingimento de seus objetivos.
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5.2 Discussao sobre as questoes do estudo

Foram feitas comparacOes entre o estudo de caso e as abordagens escolhidas da

literatura consultada. Agora sera feita uma andlise sobre as questdes proposta da pesquisa

neste trabalho. As quest6es foram agrupadas conforme segue as perguntas principais:

1. A empresa utiliza indicadores na sua logistica interna?

2. Como estes indicadores foram escolhidos?

3. Existe uma conceituacdo definida para cada indicador e suas freqiiéncias?

4. As medidas empregadas, assim como suas metas sdo revisadas periodicamente?
5. O Sistema de Medicao esta de acordo com os objetivos estratégicos da empresa?
6. A empresa mede o desempenho de seus custos logisticos?

7. Existe medicao de desempenho logistico orientada para o servico ao cliente?

8. Quais medidas sdo usadas na produtividade dos processos logisticos?

9. A empresa mede a utilizacdo de investimentos em ativos logisticos?

10. A empresa mede a qualidade de seus processos logisticos?

11. A empresa avalia regularmente as percepgdes de seus clientes?

12. Como a empresa avalia as a¢Ges junto ao fornecedor?

A empresa utiliza indicadores na sua Logistica Interna?

Sim. A empresa utiliza indicadores para medir o desempenho da sua logistica com

enfoque nos seus processos internos. Estes processos sdo medidos e monitorados para que se

alcance a meta estabelecida pela empresa. Caso se perceba uma tendéncia de ndo

cumprimento das metas, ag0es de recuperacao sao planejadas e implementadas pelas areas

envolvidas juntamente com o acompanhamento da alta direcao.

A alta direcdo com o propoésito de assegurar a adequacao e melhoria continua do

Sistema de Gestao da Qualidade para andlise critica, que inclui a avaliacdo de oportunidades e

necessidades de mudangas. Além desta avaliacao de tendéncia, caso os indicadores analisados

ndo alcancem a meta prevista por dois meses consecutivos, os membros da alta direcao se

retinem e sugerem a abertura do programa de acdo corretiva para eliminar a causa da ndo-

conformidade ou outra situacdo indesejavel.
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2. Como estes indicadores foram escolhidos?

Na escolha dos indicadores, foram considerados os seguintes aspectos: 0 mapeamento
dos processos, 0s objetivos estratégicos da empresa e a opinido de cada gestor responsavel
pela drea em gestdao. No caso especifico do Departamento de Engenharia e Compras, o
indicador usado foi determinado de forma externa pela empresa matriz do grupo e para o

Departamento de Logistica durante a implantacao da ISO 9001:2000.

3. Existe uma conceituacao definida para cada indicador e suas freqiiéncias?

Sim. O Departamento de Qualidade é responsavel pelos indicadores e suas freqiiéncias
que sdo organizados em uma planilha chamada de indicadores chaves de desempenho (KPI),
em que estdo detalhados os aspectos de cada indicador. Anualmente, ha uma reunido do
Comité na qual é realizada uma revisao trimestralmente, caso necessario, dos indicadores e
suas respectivas metas. Caso haja necessidade de mudanca nos mesmos, as agoes devem ser
tomadas de forma justificada e com base em dados observados. Todas as alteracGes
estabelecidas nos indicadores, na freqiiéncia, nas metas e nos métodos devem ser discutidos e

registrados nas atas de reunioes.

4. As medidas empregadas, assim como suas metas sao revisadas periodicamente?

Sim. Anualmente e trimestralmente, caso necessario, automaticamente o Comité
reavalia os indicadores e suas metas, alinhando-os com o0s objetivos da qualidade.
Mensalmente o Comité se retine para analisar os recusos, retrabalhos, desempenho dos

fornecedores, reclamagoes dos clientes e os indicadores de desempenho dos processos.

5. O Sistema de Medicao esta de acordo com os objetivos estratégicos da empresa?

Sim. A empresa possui como Politica de Qualidade: “fornecer servicos que atendam
aos requisitos dos nossos Stakeholders, atuando dentro dos padrdes confidveis e seguros,
respeitando o ser humano e as leis do pais, além da responsabilidade com a sociedade e o
meio ambiente.” Esta politica deu origem aos seguintes objetivos estratégicos:

- Ser um padrao de referéncia na operacao de Plantas Termoelétricas de Geracao de
Energia no mundo, melhorando continuamente a eficacia e eficiéncia produtiva e a qualidade
de vida de nossos colaboradores e familiares.

- Operar e manter Planta Termoelétrica dentro de padrées confidveis e seguros aos

nossos clientes; atuando preventivamente em relacao a seguranca, saude e ao meio ambiente;
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mantendo a transparéncia ética e econdmica-financeira em todos 0os nossos atos com 0s N0ssos
colaboradores, fornecedores, acionistas e a sociedade.

- Lideranga, Criatividade, Sinergia, Fé, Respeito ao ser humano e as leis do Pais,
Perseveranca, Etica, Foco no cliente.

Os objetivos estratégicos juntamente com a Politica de Qualidade da empresa
orientaram a formulacdo dos objetivos da qualidade que sdo a base dos indicadores de
desempenho. Eles tratam dos seguintes assuntos:

- Cumprimento da entrada dos servicos, faturamento, resultado e geracao de caixa,
previstos no orcamento anual: os indicadores que estdo alinhados com este objetivo de
qualidade sdo os indicadores de entrada dos pedidos dos clientes e faturamento que sdo
medidos no processo comercial;

- Taxa de recusos: este indicador é medido no processo de
operacao/manutencgdo/entrega e acompanhado pelo Departamento de Qualidade;

- Indice de entrega dos servicos prestados no prazo: no processo de
operacao/manutencdo/entrega é utilizado o indicador de entrega de servicos no prazo,
mensalmente sdo verificadas as ordens de servigos que foram entregues no prazo em razao do
total de ordens;

- Indice de satisfacdo do cliente, dos funcionérios e dos fornecedores: estes indices sdo
medidos anualmente.

Todos os indicadores utilizados para demonstrar o desempenho do Sistema de Gestao
da Qualidade, bem como os objetivos da qualidade, sdo comunicados aos funcionarios por

divulgacoes em quadros de avisos.

6. A empresa mede o desempenho de seus custos logisticos?

Sim. Os custos logisticos da empresa sdo distribuidos entre diversas contas que
identificam os gastos com a respectiva OS. Por exemplo, a Controladoria consegue identificar
gastos com frete de suprimentos, fretes e custo de armazenagem.

Além dos custos citados anteriormente, a empresa avalia o custo de obsolescéncia do
estoque, que é calculado considerando-se como total obsoleto a diferencga entre o material que
ndo foi movimentado durante um ano e o somatério do lote minimo, a previsdo de utilizagdo e
o consumo do ultimo ano. Apds a efetuacdo deste calculo, o mesmo é encaminhado para o
Departamento de Logistica e o Departamento de Assisténcia Técnica para que possam ser

aprovados.
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Tratando-se do estoque de seguranga, os materiais que sdao considerados criticos sao
mantidos em estoque. Os critérios utilizados para considera-lo como tal é o seu custo, a sua

importancia e o seu tempo total de ciclo de entrega.

7. Existe medicao de desempenho logistico orientada para o servico ao cliente?

Sim. O servico ao cliente é medido por dois indicadores: cumprimento de eventos no
prazo que é realizado no Departamento de Assisténcia Técnica e resposta ao cliente que é
medido no Departamento Comercial.

Além do uso dos indicadores acima citados, a empresa realiza uma analise critica dos
requisitos dos clientes. Ela analisa criticamente todos os requisitos relacionados ao servico
antes de assumir o compromisso de fornecer um servigo para o cliente. Antes da submissao de
uma proposta ou aceitacdo de um contrato, os mesmos sdo analisados criticamente para
assegurar que:

- Os requisitos do servico estdo adequadamente definidos e documentados;

- A empresa tem a capacidade para atender aos requisitos contratuais;

- Qual o modelo do servico que atende a requisitos especificados;

- As divergéncias aos requisitos especificados estdo claramente apontadas ao cliente;

- As condigdes comerciais a serem propostas estdo adequadas (abrangendo condigoes
de preco, reajuste, prazo e entrega).

Apoés recebimento da confirmacdo de pedido do cliente, o responsavel toma as
seguintes providéncias:

- Verifica, antes da aceitacdo definitiva, se 0 mesmo esta conforme a proposta enviada;

- Comunica as divergéncias ao cliente, se houver;

- Solicita adendos ao pedido ou devolve o mesmo para correcao

8. Quais medidas sao usadas na produtividade dos processos logisticos?

A empresa trabalha principalmente com programas de metas no processo de
operacao/manutencdo/entrega. Neste processo, sdo utilizados os indicadores de recuso,
retrabalho e entrega no prazo dos produtos. Especificamente no Departamento de
Movimentacdo de Materiais, ndo sdo utilizadas medidas de produtividade por funcionario. A
justificativa apontada pelo Gerente de Logistica é que o indicador de unidades expedidas por
funciondrio ndo se adéqua ao processo da empresa. Desta forma, o ritmo de trabalho do

funcionario é orientado pela programacao dos servicos estabelecida previamente. Contudo, ja
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existe um planejamento com o objetivo de medir o tempo produtivo do funcionario
(subtraindo o tempo de transporte, ociosidade e espera).

Apesar da empresa ndo utilizar medidas de produtividade nos seus processos
principais, percebe-se o uso do Sistema ABC, que classifica os materiais recebidos de acordo
com a sua importancia e o seu papel critico no processo e no servico final. Assim, prioridades
sdo estabelecidas e a produtividade dos funcionarios é elevada:

- Classe A: alta prioridade. Maximo controle, incluindo registros completos e precisos.
Materiais de dificil substituicdo ou que ndo podem ser substituidos devido a sua rigida
especificacdo. Estes materiais possuem Normas de Qualidade, Normas de Ensaios e Normas
de Recebimento;

- Classe B: prioridade média. Controle normal com atencdo regular e facilmente
substituido;

- Classe C: prioridade menor. Controle simples.

No Almoxarifado, esta iniciativa também é percebida por intermédio do programa 5S
(é uma método utilizado para melhorar a organizacdo dos ambientes de trabalho), que
auxiliou na produtividade desta area. Antes, o Almoxarifado ocupava a pentltima posi¢do no
ranking da empresa, atualmente o alcangou a primeira posicdo na avaliacdo trimestral em
2006. Questionado quanto a importancia do programa, o Coordenador do Almoxarifado
afirmou: “Foi muito importante porque conscientizou os funcionarios sobre a importancia da

organizacgdo para o aumento da produtividade™.

9. A empresa mede a utilizacao de investimentos em ativos logisticos?

Sim. Os indicadores usados para a analise dos investimentos em ativos sdo
obsolescéncia de estoque e numero de dias de materiais que sdo medidos na area de
Almoxarifado. Além destas medidas, a area utiliza o indicador de acuracidade do estoque, que
informa se existe alguma diferenca entre o estoque que é informado pelo sistema de
informacdo e o estoque fisico que estd armazenado em seus enderecamentos no Almoxarifado.

Tratando-se do estoque de seguranca, os seguintes critérios sdo considerados para o

seu planejamento: o seu custo, a sua importancia e o tempo de ciclo total de entrega.

10. A empresa mede a qualidade de seus processos logisticos?
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Sim. A qualidade dos processos principais da empresa, dentre eles os processos
logisticos, sao medidos no processo de medicao pelos indicadores de recuso, retrabalho e

entrega de produtos no prazo.

11. A empresa avalia regularmente as percepcoes de seus clientes?

Sim. No Departamento Comercial, é realizada uma pesquisa de satisfacdo dos clientes.
As questoes sdo relacionadas ao atendimento da equipe de vendas, a capacidade da empresa
em atender as solucOes requeridas, a qualidade dos servigos, as condicoes de entrega (prazo,
teste e inspecdo), ao atendimento p6s-venda e uma avaliacdo da empresa com relacdo aos seus
concorrentes. O cliente estabelece uma nota (que varia de 1 a 5) para a empresa em cada um
destes aspectos. Normalmente, tem-se observado como pontos fortes da empresa a qualidade
do corpo técnico e o atendimento da equipe de servicos e como ponto a ser melhorado o prazo

de entrega dos servicos prestados.

12. Como a empresa avalia as a¢oes junto ao fornecedor?

O fornecedor é avaliado pelo Departamento de Engenharia e Compras, por meio do
indicador entrega no prazo dos fornecedores, indicadores de recuso. Eles avaliam o
fornecedor sob os aspectos de pontualidade, conformidade e ISO 9001:2000.

Tratando-se do indicador de recuso, toda nao-conformidade (NC) do fornecedor deve
ser justificada de forma escrita e enviada para a drea de Recebimento. Para a identificacao
destas NC’s, as inspecdes sdo feitas por amostragem.

Uma dificuldade apontada pelo Gerente de Logistica se relaciona com o tempo gasto
na inspecdo dos materiais. Estes chegam as plantas e devem ser contados um a um pelo
Auxiliar de Recebimento e esta contagem é refeita pelo Auxiliar de Almoxarifado. Portanto, o
tempo gasto nesta tarefa é alto, comprometendo a eficicia da drea. Uma solucdo que esta
sendo analisada é o controle dindmico, ou seja, os fornecedores que possuirem um histérico
de conformidade de 100% terdo reducdo no nimero de amostras retiradas dos lotes com o
intuito de diminuir o tempo gasto na inspecao.

Outra dificuldade mencionada pelo mesmo Gerente é com relacdo a execucdo de
atividades que ndo agregam valor ao produto, como por exemplo, o tempo gasto com
transferéncia do material. Esta dificuldade ja foi identificada, contudo ainda ndo existe um
plano formal para a resolucao deste problema.

5.3 Proposta de Novo Modelo de Medicao para a Empresa
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A seguir apresenta-se o modelo tedrico proposto como sugestdo para futura

implementacdo para melhoria na avaliacao de desempenho da empresa.

SISTEMA DE MEDICAO DE DES EMPENHO

Mensuracao Interna Forr’lulas &= Unl,df‘de a Frequéncia Observacgoes
Calculo Utilizar
Ativos
Absolecéncia
Cus tos
Custos Logisticos
Servico ao Cliente
E ifi
Data de Entrega Ve,rl icada o
. monitoramento
Efetiva ~
R emrelagao a
Tempo de Resposta ao Cliente % Mensal
entrega da
Data de
o ~ proposta a
Solicitagao .
tempo ao cliente.
As agdes sao
OS'S Liberadas tomadas quando
houver resultado
Ordens entregues no prazo 2% Mensal fora do
especificado por
OS'S Entregues trés vezes
consecutivas.
OS'S Entregues
. no Prazo
Entrega dos Sevigos no Prazo 2 Mensal | @ e
OS'S Entregues
Produtividade
Numero de
Servigos
Recusados
Recuso 2% Mensal | o
Nuimero de
Servigos Testatos
Numero de
Servigos
Retrabalhados
Retrabalho % Mensal |
Nutmero de
Servigos Testatos
Eventos
Entregues no
A Periodo
Cumprimento de eventos no prazo 2% Mensal | @ e
Data de entrega
no Prazo
Qualidade
Servigo Faturado A cada 6 meses
Corrente € feita uma
Servigos Faturados 2 Mensal revisao do
Projetado no orgamento e a
Orgamento meta é alterada.
OS'S Liberadas
i o
Volume de Servigos Solicitacao de %6 Mensal
Pedidos
Fazer pesquisa
Grau de SatisfaggGo | - | | . p q,
junto ao cliente
- Fornulas de Unidade a = . -
Mensuracao Externa Calculo Utilizar Frequéncia Observagoes

Percepcao do Cliente

Pesquisa com o Cliente

Fornecedores

Entrega no Prazo dos Fornecedores

Quadro 3.25: Novo modelo de medi¢dao empresarial.

Fonte: Proprio autor
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO EM SUBSIDIARIAS DO GRUPO POWER
ENERGY

Este capitulo apresenta-se o estudo de caso realizado em subsidiaria de geracdao do
setor energético localizado na cidade de Manaus. Por recomendagdo da empresa ndo foi
possivel a utilizagdo do seu nome e doravante de empresa Power Energy. Inicialmente,
apresenta-se a caracterizacdo do objeto de estudo e a seguir, o sistema de medicao de

desempenho da empresa estudada.

4.1 Caracterizacoes do Objeto de Estudo

O ambiente definido para o objeto de estudo foi a empresa Power Energy de operagao
e manutencdo de servicos para Usinas Termoelétricas na cidade de Manaus.

O inicio de suas atividades na cidade de Manaus foi dia 17 de margo de 1999, sendo a
primeira empresa subsidiaria do grupo a gerar como produtor independente de energia
elétrica, naquele momento considerada a maior Planta Termoelétrica do pais.

Esta planta veio contribuir para o crescimento da cidade de Manaus, resgatando a
credibilidade no fornecimento de energia elétrica, em parceria com o Governo Federal e a
Amazonas Energia. Com a parceria em vigor possibilitou o advento para Manaus de novas
industrias e a criagdo de novos empregos.

Entre os anos de 2004 a 2006 a Power Energy iniciou as atividades de mais trés
Plantas a somar ao parque gerador da cidade de Manaus. Em razdo da alta tecnologia aplicada
nestas Plantas, tem-se a disponibilidade assegurada de 93%, com consumo especifico menor
em relacdo as demais Plantas do sistema térmico de Manaus.

Atuando no mercado brasileiro a mais de 18 anos e sendo lider em tecnologia no
segmento que atua, a Power Energy tem metas miliondrias para o Brasil, especificamente na
Regido Norte até 2012, pretende-se investir na troca de tecnologia em todas as suas plantas
convencionais utilizando a tecnologia do gas natural.

Na cidade de Manaus sua referéncia é a Planta W, que conta com 48 (quarenta e 0ito)
colaboradores, divididos em quatro turnos de trabalhos desenvolvendo atividades de operacao
e manutencdo, além destas, existem a Planta G, Planta M e Planta P todas na cidade de
Manaus.

Os contratos de prestacao de servicos sdo firmados com o Governo Federal e

Eletrobras, através de Contratos de Operacao e Manutencao (O&M) que gira em torno cada
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contrato 5 anos. Podendo ter sua prorrogacdao por mais 3 anos e novos acordos por mais 20
anos.

Em dezembro de 2001 a Power Energy recebeu a certificacdo do seu Sistema de
Gestdo da Qualidade conforme a NBR ISO 9001:2000. Posteriormente em dezembro de 2002
recebeu a certificacdo do seu Sistema de Gestdo em Seguranca e Saide no Trabalho conforme
a OHSAS 18001:1999 e conseqiientemente em seus feitos em dezembro de 2003 fechou o
ciclo do sistema de qualidade com a certificacdo do Sistema de Gestdo Ambiental conforme a
ISO 14000.

A Power Energy, que apesar de desenvolver outras atividades no setor, concentra sua
principal atividade no Brasil no segmento de prestacdao de servicos em operagao e manutengao
de plantas termoelétricas. Sendo assim ganhou o Prémio de Qualidade do Amazonas em 2003
da Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas, tendo componentes basicos de sua
politica da qualidade os seguintes itens:

RESPONSABILIDADE: A Alta direcdo, buscando evidenciar o seu comprometimento com
o desenvolvimento e a implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) e com a
Melhoria Continua de sua Eficéacia, definiu a seguinte estratégia:

VISAO: Ser um padrio de referéncia na operacdo de Plantas Termoelétricas de Geracdo de
Energia no mundo, melhorando continuamente a eficacia e eficiéncia produtiva e a qualidade
de vida de nossos colaboradores e familiares.

MISSAOQ: Operar e manter Planta Termoelétrica dentro de padrdes confiaveis e seguros aos
nossos clientes; atuando preventivamente em relacdo a seguranca, satide e ao meio ambiente;
mantendo a transparéncia ética e econdmica-financeira em todos 0s nossos atos com 0s nossos
colaboradores, fornecedores, acionistas e a sociedade.

VALORES: Lideranga, Criatividade, Sinergia, Fé, Respeito ao ser humano e as leis do Pais,

Perseveranca, Etica, Foco no cliente.

4.2 Descricdo dos Processos e Medicao de Desempenho da Empresa

Apods a apresentacdo do objeto de estudo, apresenta-se o Sistema de Medicao de
Desempenho (SMD) da empresa pesquisada, detalhando o mapeamento de cada processo
avaliado, os seus respectivos métodos de medicdo de desempenho, indicadores, freqiiéncias e
responsaveis.

A medicdo de desempenho da empresa é baseada nos seus principais processos

(comercial, desenvolvimento/projetos, operacao/manutencao/entrega, movimentacao de
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materiais, assisténcia técnica e medicdo). Estes processos acontecem dentro da organizacao e
ao longo da cadeia de valor. Cada processo possui um departamento responsavel, conforme o

Quadro 3.7:

Processo Departamento
Comercial Departamento Comercial
Desenvolvimento, Projetos Departamento de Engenharia e Compras
Operacdo, Manutencdo e Entrega Departamento de Operacdo e Manutencdo
Movimentacdo de Materiais Departamento de Logistica
Assisténcia Técnica Departamento de Servicos
Medicdo Departamento de Qualidade

Quadro 3.7: Departamentos responsaveis pelo processo. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

Como se pode observar no quadro acima foi dimensionado os processos da empresa e
seus departamentos, onde os clientes fornecem as solicitacdes para o Departamento Comercial
que juntamente com o Departamento de Engenharia/Compras e o Departamento de Operacao
e Manutencao elaboram as propostas que serdo enviadas aos clientes para o aceite técnico.
Caso o cliente aceite a proposta, a mesma se transforma em uma Ordem de Servico (OS) que
dard inicio ao processo de prestacdo de servico. A ordem de servico ¢ um documento em que
constam todas as caracteristicas, de forma detalhada, dos servicos a serem prestados, a data de
inicio e previsao de conclusdo, os dados do cliente e o portfélio do servigo.

Depois da emissao da ordem de servico, o Departamento de Operacao e Manutencao
faz a requisicdo dos materiais necessarios junto ao Departamento de Engenharia e Compras,
que solicita as cotagcOes, emite pedido de compra, o Departamento de Logistica faz o
recebimento e a conferéncia dos materiais junto aos fornecedores. Apds o recebimento dos
materiais, € iniciada a prestacao de servico.

Paralelamente, o Setor de Assisténcia Técnica recebe solicitacoes ou reclamacdes dos
clientes e providéncia uma solucdo imediata como resposta ou cataloga cada chamado dos
clientes para que possa disponibilizar uma equipe em campo, por meio, de ordem de reparo
para os servicos de operacdo ou manutencao.

Ao final do processo de Operacao/Manutencao/Entrega, o Sistema de Medicdo de
Desempenho avalia a satisfacdo do cliente por meio de uma pesquisa. J& o processo de

Medicdo é responsavel por garantir que o servigo estd sendo prestado de acordo com as



67

especificacdes que estdo contidas na OS para que atenda o que esta descrito no manual da

politica de qualidade da prestacdo dos servigos da empresa. Conforme figura abaixo 2.9:

Stakeholders Treinamento Gestao de Melhoria
A A
A i \
Assisténcia
Técnica
3 Movimentagdo

de Materiais
y

Cliente
(Requesitos)

A

C al .| Desenvolvimento/ Operagdo/ Cliente
omercia Projetos Manutengdo/Entrega (Satisfacdo)
T A Y
y
Medicdo
]
‘ Equipe de Campo 24h ‘
’ Armazenamento ‘

’ Identificagdo e Rastreabilidade ‘

:Processos pincipais

r -y
L _Atividades de Suporte

:Atividades de responsabilidade da diretoria
:Gestﬁo de recursos

| Dispositivo de Medicéo |

Figura 2.9: Principais atividades da empresa pesquisada. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

Como observar-se na figura 4.2 para atender a politica da qualidade da empresa foram
dimensionadas as principais atividades e processos, conforme baixo:
a) Atividades
- seus Stakeholders; sdo os clientes (subsidiarias do setor energético) com 0s quais a empresa
se relaciona afetados de alguma maneira pelo o processo de suas operagdes ou prestacao dos
Servigos;
- os Treinamentos; responsaveis pela capacitacao e aperfeicoamento do capital intelectual
disponivel na empresa;
- a Gestdao de Melhoria; esta atividade por sua vez, tem a responsabilidade de definir os
objetivos a serem alcangados diante das melhorias continuas é composto pelo nivel

estratégico da organizacao (Presidéncia e Diretoria);
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b) As atividades de suporte

Sao direcionadas para o cumprimento da execucao dos servicos e obtencdao de melhor
qualidade.
c¢) Processos
- Clientes; eles iniciam o processo na cadeia de valor na prestacdo dos servicos, através de
suas requisicoes e solicitacOes para o processo comercial e para a assisténcia técnica;

- Comercial; recebe as solicitagdes dos clientes, organiza as informagoes, elabora propostas e
os contratos firmados com os clientes e aciona o processo de desenvolvimento/projetos ou o
processo operagao/manutencao/entrega;

- Desenvolvimento/Projetos; planeja, controla e desenvolve cada servico solicitado;

- Operacao/Manutencao/Entrega; executa o servico de campo quando acionado, requisita
material para a prestacdo dos servicos, testa, inspeciona, entrega o servico e aplica o
questionario de satisfacdo do cliente;

- Movimentacao de Materiais; executa a logistica interna e externa de matérias, transporte,
entrega no prazo quando requisitado;

- Assisténcia Técnica; suporte 24h para o cliente, criada para atender chamadas urgentes nao
programadas;

- Medicao; este processo tem a funcionalidade de inspecionar a prestacao do servico quando é
iniciado, durante a sua execucdo e quando ele é finalizado e entregue ao cliente.

A seguir, serao mapeados os principais processos avaliados no Sistema de Medicdo de
Desempenho (SMD) da empresa, a saber: comercial, de desenvolvimento/projetos, de
operacao/manutencdo/entrega, de movimentacdo de materiais, de assisténcia técnica e de
medicdo. Apos serdo apresentados os métodos de medicao de desempenho, os indicadores
utilizados, as suas freqiiéncias e os responsaveis por cada indicador.

Tratando-se do mapeamento de processos, esta é uma ferramenta gerencial que possui
como objetivo melhorar os processos existentes. Dentre as suas vantagens, pode-se citar a
reducdo de custos no desenvolvimento da prestacdo dos servicos, reducdao de falhas nos
sistemas e melhoria no desempenho da empresa. O mapeamento permite uma compara¢ao
entre 0S processos atuais e 0s processos planejados, possibilitando uma eliminagdo ou
alteracdo nos processos que precisam de mudancas (Hunt, 1996 apud Villela, 2000). Ha
diversas abordagens de mapeamento de processos, dentre elas: o fluxograma, o mapa
fluxograma foi escolhido por permitir uma visdo estratégica sobre os processos, além de
ressaltar o relacionamento entre os clientes e os fornecedores dentro das funcdes da empresa e

entre os membros da cadeia de valor.
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4.2.1 O Processo Comercial

O processo comercial analisa os documentos de compra do cliente, assegurando que os
requisitos de qualidade dos servigcos sejam determinados e compreendidos. Ele se subdivide
em dois sub-processos, a saber:

- Elaboracao e venda da proposta ao cliente: é composta pelas atividades de elaboracao da
proposta, sua apresentacao para o cliente, emissao da ordem de servico e aceite técnico para a
prestacdo do servico;

- Gestao dos contratos: incluem as atividades de monitoramento do contrato, cumprimento
das clausulas contratuais, contato com o cliente e controle de entrega.

O sub-processo de elaboracao e venda: recebe as seguintes entradas dos processos
de desenvolvimento/projetos e operagao/manutencao/entrega que sdo: as cotacoes, consultas,
especificacdes técnicas, normas e manuais, dados técnicos da engenharia, dados do
planejamento e analise de crédito do cliente. Em seu processamento elabora propostas,
apresenta proposta para o cliente e emiti ordem de servico (OS). Produz como saida a
proposta a ser apresentada ao cliente e a ordem de servico (OS), que serdo utilizadas como
entradas pelos processos de desenvolvimento/projetos, operagdo/manutencdo/entrega e
medicado.

O quadro 3.8 exibe o mapeamento do sub-processo relacionado com a elaboracdo e

venda da proposta de prestacdo de servicos ao cliente:

PROCESSO COMERCIAL: PROPOSTAS E VENDAS DOS SERVICOS

Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
Desenvolvimento/Projetos Cotacdo Elaborar Propostas Propostas |Desenvolvimento/Projetos
Operagdo/Manutengdo/Entrega  |consultas Apresentar Proposta para o Cliente |0S Operagdo/Manutengdo/Entrega

Espcificacoes/Normas  |Emitir OS Medicdo
Dados da Engenharia

Dados do Planejamento

Andlise de Crédito

Quadro 3.8: Mapeamento do processo comercial: propostas e vendas dos servigos. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

Ja o sub-processo de gestao de contratos: recebe as seguintes entradas do processo
de medicao: ordem de servico (OS), documentos contratuais, solicitacoes dos clientes e dados
para inspecdo do cliente. Em seu processamento monitora os contratos, interagi com os

clientes e controla a sua distribuicdo. Produz como saida o cumprimento da obrigacdo
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contratual e a resposta as solicitacdes dos clientes que serdo usadas como entrada para a
assisténcia técnica.

Ja o quadro 3.9 apresenta 0 mapeamento do sub-processo relacionado com a gestdao de

contratos:
PROCESSO COMERCIAL: GESTAQ DE CONTRATOS
Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
Medicdo 0S Monitorar contrato Cumprimento do contrato |Clientes
Documentos contratuais Interagir com o cliente |Solicitacdes de Clientes  [Assisténcia técnica
Solicitacdes de clientes Controlar a distribuicdo

Dados para inspecdo do cliente
Quadro 3.9: Mapeamento do processo comercial: gestdo de contratos. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

No processo comercial, para a medicao do sistema de desempenho da empresa sdo
utilizados os indicadores de faturamento, tempo de resposta ao cliente e entrada do pedido,

que sdo descritos abaixo no quadro 3.10:

PROCESSO COMERCIAL: INDICADORES
Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia|Unidade
Faturamento Departamento Comercial | Mensal %
Tempo de Resposta ao Cliente Departamento Comercial | Mensal Horas
Entrada do Pedido Departamento Comercial | Mensal %

Quadro 3.10: Indicadores do processo comercial. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

Em resumo este quadro 4.5 possibilita verificar a correspondéncia empresarial se os
objetivos operacionais do processo contribuem para a execugdo dos objetivos estratégicos da
empresa incorporados no manual da qualidade pelos seguintes métodos:

- Faturamento: E realizado o acompanhamento entre os valores faturados pela a empresa e o
valor estabelecido no orcamento. A cada més é realizada uma previsdo e a cada 6 meses é
feito uma revisdo do orcamento. A partir da previsdao, determina-se um novo valor de meta e
os resultados passam a ser monitorados.

- Tempo de Resposta ao Cliente: Realiza-se o monitoramento em relacdo a entrega da

proposta a tempo ao cliente. E verificada a diferenca entre a data e hora da solicitacdo e a data
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e hora da entrega efetiva, conforme acordado com o cliente. Do total é feito a percentagem
das propostas entregues dentro do prazo acordado. Se houver uma negociacao na data e hora
de entrega na prestacao do servico, a data final é alterada para ndo considerar demérito do
Departamento Comercial.

- Entrada do Pedido: Habitualmente é realizado o acompanhamento entre as entradas de
pedidos e os pedidos estabelecidos como meta no orcamento. A cada més é realizada a
previsdo, que é uma atualizacdo do planejamento orcamentario. A partir da previsao,
determina-se uma nova meta e os resultados passam a ser monitorados por este novo

quantitativo.

4.2.2 O Processo de Desenvolvimento e Projetos

Este processo planeja, controla e desenvolve cada servigo solicitado pelos clientes,
determinando o0s estigios necessarios para a prestacio dos servicos. E composto pelas
atividades de calculo do projeto e emissao da documentacdo para a prestacdo do servico.
Recebe do processo comercial a ordem de servigo, as normas, manuais e as especificacdes
técnicas. Em seu processamento calcula o servico, emite a documentagdo para a prestacao do
servico. Produzindo saidas que serdo usadas no processo comercial e no processo de
operacdo/manutencao/entrega, sao elas: dados para proposta, calculo do servico, cartas de
prestacdo do servico, desenhos, plano e lista técnica. O quadro 3.11 apresenta 0 mapeamento

do processo de desenvolvimento/projeto:

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO/PROJETOS

Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
Comercial 0S Calcular o servico Dados para a proposta |OPeragdo/Manutencao/Entrega
Emitir a documentagdo para .
~ . . . Comercial
Normas a prestacdo do servico Célculo do servico

Cartas de prestagdo de
EspecificacOes Servicos

Desenhos

Plano

Lista técnica

Quadro 3.11: - Mapeamento do processo desenvolvimento/projetos. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

No processo de desenvolvimento/projetos, para a medicdo do sistema de desempenho
da empresa sao utilizados os indicadores de ordens no prazo, desenhos no prazo e propostas

entregues no prazo, que sao descritos no quadro 3.12:
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PROCESSO DESENVOLVIMENTO/PROJETOS: INDICADORES
Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Ordens no Prazo Departamento Engenharia e Compras | Mensal %
Desenhos no Prazo Departamento Engenharia e Compras | Mensal %
Propostas no Prazo Departamento Engenharia e Compras Mensal %

Quadro 3.12: Indicadores do processo desenvolvimento/projetos. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

Em resumo este quadro possibilita verificar a correspondéncia empresarial se os
objetivos operacionais do processo contribuem para a execucdo dos objetivos estratégicos da
empresa incorporados no manual da qualidade pelos seguintes métodos:
- Ordens no Prazo: Sio medidas semanalmente as ordens de servicos que foram liberadas
para a prestacdo dos servicos fora do prazo estabelecido. Devem ser registradas as
justificativas para cada atraso ou problema. Sdo registrados os dados das ordens de servigos
liberadas, liberadas com atraso e ordens de servicos com problema. Os resultados sdo
analisados mensalmente, porém as acles sdo tomadas quando houver resultado fora do
especificado por trés vezes consecutivas.
- Desenhos no Prazo: Data de entrega de desenhos registrada na folha de rosto da ordem de
servico e na planilha de controle de prestacao de servico. A data de entrega é registrada e é
feita a comparagdo para obtenc¢do do resultado.
- Propostas no Prazo: Comparada a data colocada pelo departamento Comercial para envio
da proposta ao cliente com a data de retorno e finalizacdao da proposta pelo departamento de

desenvolvimento e projetos.

4.2.3 O Processo de Operacao/Manutencao/Entrega

O processo de operacdao, manutencdo e entrega é composto pelas atividades de
requisicdo de materiais, prestacao do servico, teste, inspecao e entrega do servico. Recebe do
processo comercial, desenvolvimento/projetos, movimentacdo de materiais, assisténcia
técnica e medicdo as seguintes entradas: ordem de servico, documentacdo de servicos, cartas
de prestacdo do servico, desenhos e planos. Em seu processamento solicita materiais, presta o
servico e inspeciona e entrega o servico. Produzem saidas que serdo usadas no processo de

movimentacdo de materiais e medicdo, além da resposta ao cliente: requisicdo de materiais,
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follow-up de entrega de materiais, prestacdo do servico, inspecao e entrega. O quadro 3.13

mostra o mapeamento do processo de operagao/manutencao/entrega:

PROCESS0 DEOPERACAQ/MANUTENCAO/ENTREGA

Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
Comercial 0S Solicitar materiais Requisicio de materiais [Desenvolvimento/Projetos
. . Documentacdo  para Follow up entrega de| . ,. .
Desenvolvimento/Projetos i : ‘p . N P : Medicdo
prestacdo dos servicos [Prestar o servico materiais
Cartas de Prestacdo|Inspecionar e entregar o
Movimentacdo de Materiais |dos Servicos Servico Prestacdo do servico  |Cliente
Assisténcia Técnica Desenhos Inspecdo e entrega
Medicdo Planos

Quadro 3.13: Mapeamento do processo de operacdo/manutengao/entrega. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

No processo em questdo sdo utilizados os indicadores de recuso dos servicos,

retrabalho e entrega de servicos no prazo, que sao descritos no quadro 3.14:

PROCESSO DE OPERACAO/MANUTENCAO/ENTREGA: INDICADORES
Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Recuso dos Servicos Departamento Qualidade Mensal %
Retrabalho de Servicos Departamento Qualidade Mensal %
Entrega de Servicos no Prazo Departamento de Operacdo e Manuten¢do Mensal %

Quadro 3.14: Indicadores do processo operagao/manutencdo/entrega. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

Em resumo este quadro possibilita verificar a correspondéncia empresarial se os
objetivos operacionais do processo contribuem para a execucdo dos objetivos estratégicos da
empresa incorporados no manual da qualidade pelos seguintes métodos:

- Recuso dos Servicos: E realizado o acompanhamento dos registros de recusos das
prestacoes de servicos. Sao coletadas as informacdes por meio dos relatérios de ndo-
conformidade sobre os recusos das pecas e os servigos técnicos realizados. Os recusos sao
contabilizados individualmente por tipo de servico. Para obtencdo do indice, é considerado o

numero de servigos testados e inspecionados e nimero de pecas e servicos recusados. Sao
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separados os recusos por unidade, respeitando as metas estabelecidas por unidades. Os
graficos também demonstram os valores acumulados. Os resultados sdo demonstrados nos
graficos dos quadros de gerenciamento visual.

- Retrabalho dos Servicos: E realizado o acompanhamento dos registros de retrabalhos de
prestacdo de servicos. Sdo coletadas as informagOes por meio dos relatérios de ndo-
conformidade sobre os retrabalhos das pecas e os servicos técnicos realizados. Os retrabalhos
sao contabilizados individualmente por tipo de servico. Para obtencao do indice, é
considerado o numero de servicos testados e inspecionados e nimero de pecas e servicos
retrabalhados. Sdo separados os retrabalhos por unidade, respeitando as metas estabelecidas
por unidades. Os graficos também demonstram os valores acumulados. Os resultados sdao
demonstrados nos graficos dos quadros de gerenciamento visual.

- Entrega dos Servicos no Prazo: Sio verificadas as ordens de servigos que foram entregues
para realizacdo do servico em campo e as ordens de servicos que foram finalizadas e
entregues no prazo estipulado pelo departamento comercial. Formando-se o indice de entregas

no prazo que sao registrados e divulgados em quadros de gerenciamento visual.

4.2.4 O Processo de Assisténcia Técnica

O processo de assisténcia técnica possui contato direto com o cliente por meio de suas
solicitacdes ou reclamacoes. Ele é composto pelas atividades de analise das solicitagcdes ou
reclamagdes dos clientes, preenchimento do relatério de ocorréncia, emissao de ordens de
reparo e assisténcia aos clientes. Recebem do processo comercial e do cliente as entradas de
reclamacdo ou solicitacio do cliente. Em seu processamento analisa as reclamacoes e
solicitacdes dos clientes, preenche relatérios de ocorréncia, emiti ordem de reparo e presta
assisténcia ao cliente. Produzindo saidas (Resposta ao cliente e emissdo de ordem de reparo)
que serdo usadas no processo planejamento/producao/entrega. O quadro 3.15 apresenta o

mapeamento do processo de assisténcia técnica:
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PROCESSO DE ASSISTENCIA TECNICA

Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
Analisar as reclamagdes e|Resposta e solugdo Clente
Comercial Reclamacdo dos clientes [solicitaces dos clientes a0 cliente
) Preencher o relatorio  de|Emissdo de ordens . .
Cliente . , o Operacdo/Manutencdo/Entrega
Solicitacdes dos clientes |ocoméncia de reparo
Emitir ordens de reparo Prestacdo do servico

Prestar assisténcia aos clientes |Inspecdo e entrega

Quadro 3.15: Mapeamento de assisténcia técnica. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

Neste processo utiliza-se o indicador de Assisténcia Emergencial no prazo, conforme o

Quadro 3.16:

PROCESSO DE ASSISTENCIA TECNICA: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicdo Responsaveis Frequéncia|Unidade

Assisténcia Emergencial no Prazo | Departamento de Servicos | Mensal | Horas

Quadro 3.16: Indicadores do processo assisténcia técnica. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

Em resumo este quadro possibilita verificar a correspondéncia empresarial se os
objetivos operacionais do processo contribuem para a execugdao dos objetivos estratégicos da
empresa incorporados no manual da qualidade pelos seguintes métodos:

- Assisténcia Emergencial no Prazo: E realizado o acompanhamento da data e hora do
acionamento do servico comparando com a data e hora da entrega estabelecida na ordem de
servico. O resultado é obtido pela apuracdao de quantas horas foram necessarias para a solugao

e entregar o SEI‘ViQO Nno prazo.

4.2.5 O Processo de Movimentacao de Materiais

O processo de movimentacao de materiais é responsavel pela logistica interna e
externa dos materiais necessarios para a prestacdo dos servicos. E composto pelas atividades
de solicitacdo de Kanban, manuseio dos materiais, follow-up dos materiais, recebimento dos
materiais e transporte/entrega. Recebe do processo de operagao/manutencdo/entrega as

seguintes entradas: ordens de servicos, desenhos, normas e manuais, especificacoes técnicas e
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materiais de fornecedores. Em seu processamento solicita o Kanban, manuseia o material,
follow up dos materiais, recebe o material e transporta e entrega ao cliente. Produzem saidas
que serdo usadas no processo operagdo/manutencao/entrega: cartdo de Kanban, controle
follow-up, liberagdo do material para a prestacdo do servico e transporte. A seguir é
apresentado o mapeamento do processo de movimentacdo de materiais conforme apresenta o

quadro 3.17:

PROCESSO DEMOVIMENTACAOQ DE MATERIAIS

Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
Operacdo/Manutencao/Entrega |OS Solicitar Kamban Disparar cartdo Operacdo/Manutencdo/Entrega
Desenhos Manuseio do material Controle de Follow up

Liberacdo de material para
Normas e Manuais Follow up dos materiais  [a prestacdo do servico

Especificacoes Técnic as  [Recebimento do material ~ |Conferéncia

Materiais de Fornecedores [Transporte e entrega

Quadro 3.17: Mapeamento de movimentagcdo de materiais. Ano: 2006.
Fonte: Manual de qualidade da empresa

Na movimentacdao de materiais, é usado o indicador de entrega no prazo, que é

descrito no quadro 3.18:

PROCESSO DE MOVIMENTACAO DE MATERIAIS: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade

Entrega no Prazo aos Clientes da Cadeia | Departamento de Logistica | Mensal %

Quadro 3.18: Indicadores do processo movimentacao de materiais. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

Em resumo este quadro possibilita verificar a correspondéncia empresarial se os
objetivos operacionais do processo contribuem para a execucdo dos objetivos estratégicos da
empresa incorporados no manual da qualidade pelos seguintes métodos:

- Entrega no Prazo aos Clientes da Cadeia: E realizado o acompanhamento entre a
quantidade de entregas realizadas no periodo e a quantidade de entregas em atrasos.

Descartando as entregas em atrasos feitas pelo fornecedor.
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O processo de medicdo garante a conformidade do servigo frente as especificacdes dos

manuais. E composta pela atividade de inspecdo durante e ao final da prestacdo do servico.

Recebe do processo comercial e do processo de operacdo/ manutencdo/entrega as entradas:

ordens de servigos, normas, manuais e planos. Em seu processamento inspeciona os servigos

durante a execucao e apoOs a prestacao do servico. Produzindo saidas que serdo usadas no

processo comercial e no processo de operacao/manutencdo/entrega: emissao de relatdrios e

servico testado/inspecionados. O quadro 3.19 exibe o mapeamento do processo de medigao:

PROCESSO DEMEDICAQ
Forncedores Entradas Processo Saidas Clientes
[nspecionar 05 servigos
Comercial 0S durante e apos a prestacdo |Emissao de relatorios Comercial
Operacdo/Manutencdo/Entrega {Normas e Manuais Servico testado/inspecionado {Operacdo/Manutencdo/Entrega
Planos

Quadro 3.19: Mapeamento de medicdo. Ano: 2006.

Fonte: Manual de qualidade da empresa

Na medicao, é utilizado o indicador de entrega no prazo de servicos, além do recuso e

retrabalho que é detalhado no quadro 3.20:

PROCESSO DE MEDICAO: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Recuso dos Servicos Departamento Qualidade Mensal %
Retrabalho de Servicos Departamento Qualidade Mensal %
Entrega de Servicos no Prazo Departamento de Operagdo e Manutencdo Mensal %

Quadro 3.20: Indicadores do processo medicdo. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

Em resumo este quadro possibilita verificar os indicadores globais em que os objetivos

operacionais do processo contribuem para a execucdao dos objetivos estratégicos da empresa

incorporados no manual da qualidade pelos seguintes métodos:
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- Recuso dos Servicos: E realizado o acompanhamento dos registros de recusos das
prestacdes de servicos. Sao coletadas as informacdes por meio dos relatérios de ndao-
conformidade sobre os recusos das pecas e os servicos técnicos realizados. Os recusos sao
contabilizados individualmente por tipo de servico. Para obtencdo do indice, é considerado o
nimero de servicos testados e inspecionados e nimero de pecas e servicos recusados. Sao
separados os recusos por unidade, respeitando as metas estabelecidas por unidades. Os
graficos também demonstram os valores acumulados. Os resultados sdao demonstrados nos

graficos dos quadros de gerenciamento visual.

- Retrabalho dos Servicos: E realizado o acompanhamento dos registros de retrabalhos de
prestacdo de servicos. Sdo coletadas as informacOes por meio dos relatérios de ndo-
conformidade sobre os retrabalhos das pecas e os servigos técnicos realizados. Os retrabalhos
sao contabilizados individualmente por tipo de servico. Para obtencdo do indice, é
considerado o numero de servicos testados e inspecionados e nimero de pecas e servigcos
retrabalhados. Sdo separados os retrabalhos por unidade, respeitando as metas estabelecidas
por unidades. Os graficos também demonstram os valores acumulados. Os resultados sdo

demonstrados nos graficos dos quadros de gerenciamento visual.

- Entrega dos Servicos no Prazo: Sio verificadas as ordens de servigos que foram entregues
para realizacdo do servico em campo e as ordens de servicos que foram finalizadas e
entregues no prazo estipulado pelo departamento comercial. Formando-se o indice de entregas

no prazo que sao registrados e divulgados em quadros de gerenciamento visual.

4.3 Mapeamento do Sistema de Medicao dos Indicadores da Empresa

O Quadro 3.21 apresenta os indicadores utilizados pela empresa e suas respectivas

formulas de célculo:
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SISTEMA DE MEDICAO DA EMPRESA

. ) F6 i . R
Categoria/Indicadores orl’lulas ce Um,dflde a Frequéncia Observacées
Calculo Utilizar
Servico ao Cliente
E verifi
Data de Entrega VE?H icada o
. monitoramento
Efetiva lacio a
emre
Tempo de Resposta ao Cliente % Mensal ¢
entrega da
Data de
Solicitacao proposta a
¢ tempo ao cliente.
As acdes sdo
OS'S Liberadas tomadas quando
houver resultado
Ordens entregues no prazo % Mensal fora do
especificado por
OS'S Entregues trés vezes
consecutivas.
OS'S Entregues
. no Prazo
Entrega dos Sevicos no Prazo % Mensal | e
OS'S Entregues
Produtividade
Ntimero de
Servicos
Recusados
Recuso % Mensal | .o
Numero de
Servigos Testatos
Ntmero de
Servigos
Retrabalhados
Retrabalho % Mensal | o
Numero de
Servicos Testatos
Eventos
Entregues no
. Periodo
Cumprimento de eventos no prazo % Mensal | e
Data de entrega
no Prazo
Qualidade
Servigco Faturado A cada 6 meses
Corrente é feita uma
Servicos Faturados % Mensal revisdo do
Projetado no orcamento e a
Orcamento meta ¢ alterada.
OS'S Liberadas
Volume de Servigos Solicitagdo de % LY (3 ;) AR [ ——
Pedidos
Fazer pesquisa
Grau de Satisfacito | e | e | e ) p q
junto ao cliente

Quadro 3.21: Formulacdo de célculo do sistema de desempenho da empresa. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentagao geral da empresa
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O quadro 3.22 apresenta os indicadores de desempenhos utilizados pela empresa em

seu mural como informativo mensal:

Indicadores de Desempenho da Empresa

) Operacdo/ Coa . x
. ) . Desenvolvimento/ . Assistencia | Movimentagdo -
Categoria/Indicadores Comercial . Manutencdo/ . . Medicao
Projetos Técnica de Materiais
Entrega
Tempo de Ordens entregues | Cumprimento de o o
Resposta ao Ndo identificado| eventos no | Ndo identificado | Nao identificado
Servico ao Cliente Cliente 10 prazo prazo
93% 94% 0% 100% 0% 0%
* Recuso
* Retrabalho
Ndo identificado | Néo identificado | * Entregade |Nao identificado | Ndo identificado | Nao identificado
Produtividade Servicos no
prazo
0% 0% 99% 0% 0% 0%
* Recuso
I *R lh
Vo um.e dos Nio identificado Gr,alfl d? Nio identificado | Ndo identificado . etraba do
Qualidade Servicos Satisfacdo Entrega de
Servicos no prazo
94% 0% 96% 0% 0% 99%

Quadro 3.22: Indicadores de desempenho da empresa. Ano: 2006.
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa

5.4 Consideracées Finais do Capitulo

Os critérios aplicados na empresa para avaliar o desempenho dos processos empresariais

foram segmentados por (entrevista semi-estruturada, analise documental e observacdo direta),

onde proporcionou a evidenciar e mapear detalhadamente todos os processos da organizagao

correlacionados com a estratégia empresarial conforme relatado nos topicos apresentados

anteriormente.
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CAPITULO 3 - AVALIACAO DO DESEMPENHO LOGISTICO

3.1 Introducao

O objetivo deste capitulo é mostrar como a medicdo de desempenho logistico é
importante para as empresas atuais adequarem as suas estratégias ao ambiente instavel no qual
estdo inseridas. O capitulo expde uma revisdo bibliogréfica sobre a definicdo da medicao de
desempenho, classificacdao e os seus objetivos, abordagem de Bowersox e Closs, Beamon e
Kaplan & Norton, comparagdo destas abordagens, conceitos de indicadores de desempenho, a
medicdo de desempenho tradicional com suas lacunas e os novos sistemas de medicao de

desempenho.

3.2 Medicao de Desempenho

“O que ndo é medido ndo é gerenciado” (Kaplan e Norton, 1997)

3.2.1 Definicao

O tema medicdao de desempenho vem adquirindo cada vez mais importancia entre as
diversas organizagoes que buscam formas de melhoria e diferenciagdo no mercado. Por meio
desta competitividade, as empresas estdo aumentando sua preocupacdo em relagdo a
qualidade dos seus processos produtivos. Torna-se evidente a importancia, para 0s seus
gestores, de que a empresa disponha de um sistema de controle que possa fornecer
informacgOes essenciais para a compreensdo, acompanhamento e aperfeicoamento das suas
atividades, bem como para compara-las aos seus concorrentes. Segundo Sink e Tuttle
(1993:24), ndo podemos gerenciar aquilo que ndo podemos medir. Mas, o que se pode
entender sobre a palavra desempenho?

Segundo Lebas (1995), desempenho é o potencial que a organizacdo possui para
alcancar sucesso na implementacdo de agdes futuras. Contudo, Kiyan (2001) destaca que o
desempenho estd relacionado com fatos passados: (...) quanto a palavra desempenho, ela
encerra em si a idéia de algo que ja foi realizado, executado ou exercido. Adicionalmente,
Kaydos (1991) afirma que desempenho é o resultado da tomada de decisdo: o desempenho é o
resultado das decisGes tomadas, sendo que a qualidade dessa decisdao esta relacionada a

quantidade e a qualidade da informagao disponivel.
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Genericamente, a medicao de desempenho pode ser definida como uma atividade que
mede atributos de um processo que propicia um melhor entendimento de suas reais
necessidades, permitindo que melhores decisdes e acdes sejam tomadas no futuro.

Especificamente, a medicdo de desempenho pode ser entendida como uma técnica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades do negécio. A eficiéncia esta
relacionada com a utilizacdo dos recursos; ja a eficacia avalia os resultados dos processos
(NEELY et al., 1995). Ja para Moreira (1996), a medicdao de desempenho é um conjunto de
medidas utilizadas na empresa desde as suas reparticoes até as suas atividades, refletindo o
desempenho de cada nivel gerencial. Complementando, Melnyk et al. (2004) ressaltam o
impacto da medicdo de desempenho na estratégia da empresa e na criagao de valor para os
clientes, visto que os gestores devem traduzir a missdo organizacional em um conjunto de
indicadores que conduzam ao alcance de seus objetivos. Ainda, quanto a necessidade da
medicdo de desempenho, Soares (2007) afirma que é necessario continuar avaliando as agoes
e quantificar o desempenho de processos e produtos da organizacdo como um todo no qual é
definido como mensuracdao de desempenho.

Apesar dos conceitos apresentados, definir o que é medicdo de desempenho para todas
as empresas ndo é uma tarefa simples, pois envolve toda uma estrutura fisica, que inclui
equipamentos, pessoas e armazenamento de informagdes que sdo especificos de cada
organizacdo. Em face da dificuldade apresentada, o conhecimento da evolugao da medicdo de
desempenho ird auxiliar a organizacdo a identificar em qual fase se encontra e quais sdo as
oportunidades de melhoria em seu sistema. Os tradicionais sistemas de medicdo de
desempenho (datados entre 1880 a 1980) eram baseados em medidas financeiras e de
produtividade (GHALAYINI e NOBLE, 1997). Os sistemas de medicao de desempenho
atuais sao constituidos de indicadores financeiros e ndo-financeiros, assim o gestor nao avalia
apenas o custo do seu produto, mas a sua qualidade e satisfacao dos clientes (BURGESS,
2007).

O autor explica ainda que “medir o desempenho, de fato, somente se justifica quando
existe o objetivo de aperfeicoa-lo”. No passado, as decisdes empresariais eram tomadas
levando-se em consideracdo apenas as informacgOes de carater financeiro, que os executivos
recebiam diretamente da Contabilidade. Porém, como explica Frost (1998): “as medidas
financeiras nao sao suficientemente detalhadas e objetivas para ajudar os gestores a dirigirem
as atividades do negdcio em tempo real, dia apos dia”. Tal afirmativa é corroborada também
por Barker (1995) que complementa: “as medidas financeiras puras apenas sdo adequadas

quando ndo existe concorréncia internacional e quando a velocidade da mudanga ou
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introducdo de produtos é lenta”. Outros autores, como Kaplan e Norton (1997); Ghalayini e
Noble (1996); Ernest & Young (1995); e Oliveira (1998), enfatizam a necessidade da

utilizacdo de informacoes “ndo financeiras” no processo decisério das empresas.

3.2.2 Classificacao

As medigdes podem ser classificadas em trés tipos, segundo a finalidade e os critérios
das informagdes que fornecem. Para Estrela (1998), as medicdes podem ser utilizadas para
fins de visibilidade, controle e melhorias dos processos organizacionais.

a) Visibilidade: sao as medicdes que objetivam fornecer um diagnoéstico inicial da empresa,
numa fase em que ela ainda ndo possui um controle sobre seus processos. Tem por objetivo
basicamente identificar pontos fortes e fracos, bem como disfuncdes a partir das quais sao
priorizadas agdes de melhoria;

b) Controle: sdao as medicOes que objetivam controlar os processos a partir do momento em
que a empresa comeca a definir padrdes para o desempenho dos mesmos. E utilizada para a
identificacdo de problemas. Logo, existindo um problema, o indicador apresentara um desvio
em relacdo ao padrdo estabelecido. Apés a deteccdo do problema é preciso identificar suas
causas e atuar de forma a elimina-las. Neste caso, a avaliacdo é feita comparando-se o
resultado com os padroes adotados ou convencionais, tais como médias e os limites de
controle superior e inferior;

c) Melhorias: sao as medigOes utilizadas quando as empresas decidem intervir no processo,
estabelecendo metas através dos seus indicadores. Neste caso, a medicdo permite verificar o
impacto das acdes de melhoria sobre o desempenho do processo. A avaliacao é feita

comparando-se o desempenho da variavel medida em relacao a meta estabelecida.

3.2.3 Objetivos

No proprio conceito de medicdo de desempenho esta inserida a idéia de melhoria.
Dentre alguns dos beneficios esperados pelas empresas advindo da implantacdo da sistematica
de medicdao de desempenho, podem-se destacar alguns: a) possibilidade de identificar melhor
as necessidades dos seus clientes; b) compreender melhor os processos da empresa, de modo a
permitir que as decisdes sejam tomadas baseadas em fatos e ndo em suposicOes; c) indicar os
pontos onde efetivamente devem ser realizadas as melhorias, mostrando-se, posteriormente,

se essas melhorias estdo ocorrendo de fato.
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E possivel encontrar ainda na literatura uma ampla variedade de objetivos atribuidos a
medicdo de desempenho, como por exemplo, aqueles apresentados por Kaydos (1991) apud
Kiyan (2001):

e Comunicar a estratégia e clarear valores;
e Identificar problemas e oportunidades;
¢ Diagnosticar problemas;
e Entender o processo;
¢ Definir responsabilidades;
e Melhorar o controle e o planejamento;
¢ Identificar quando e onde a agdo é necessaria;
e Guiar e mudar comportamentos;
e Tornar o trabalho visivel,
e Favorecer o envolvimento de pessoas.
Em suma, a medicao de desempenho é um processo multidisciplinar, tendo em vista a

diversidade de areas de conhecimento envolvidas, o que permite uma visualizacdo tanto do

desempenho da organizacao quanto do desempenho de seus processos produtivos.

3.3 Abordagem de Bowersox e Closs

O sistema de medicdao e avaliacio de desempenho proposto por Bowersox e Closs
(2001) possui trés objetivos fundamentais: monitorar, controlar e direcionar as operagoes
logisticas. As medidas de monitoramento atuam no sentido de acompanhar o desempenho dos
sistemas logisticos, identificando oportunidades de melhoraria quanto aos aspectos de eficacia
e eficiéncia. As medidas de controle, por sua vez, visam o acompanhamento continuo do
desempenho logistico, de forma a manter os processos dentro dos niveis de conformidade
estabelecidos. Finalmente, as medidas de direcionamento estabelecem ag¢oes de estimulo aos
empregados, visando o aumento da produtividade.

Para esses autores, duas perspectivas de medicao devem ser avaliadas e determinadas:
a medicdo baseada em atividades e a medigdo baseada em processos.

A medicdo baseada em atividades se concentra em tarefas individuais, e por estar
focada principalmente na eficiéncia e eficacia das chamadas tarefas primarias, ndo avalia o

processo logistico de uma forma global. Por esse motivo, os autores recomendam que seja
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adotada também a medicao baseada em processos, que considera a satisfacdo dos clientes,
proporcionada por toda a cadeia de suprimentos: “essas medidas examinam o tempo total do
ciclo de atividades ou a qualidade total dos servicos, que por sua vez representam a eficacia
coletiva de todas as atividades necessarias para satisfazer os clientes”.

Segundo os referidos autores, as medidas de desempenho logistico podem ser ainda
classificadas em: medidas de desempenho interno e medidas de desempenho externo.

a) medidas de desempenho interno: essas medidas destinam-se a comparacdo de
atividades e processos que possuam metas definidas ou séries histéricas de dados. Geralmente
sao classificadas em cinco categorias: Custo, Servigco ao Cliente, Produtividade, Mensuragao
de Ativos, e Qualidade, e que se encontram detalhadas a seguir:

i) Custo: O reflexo mais direto no desempenho logistico é o custo incorrido para
atingir objetivos operacionais especificos. O desempenho é medido em termos de valores
monetarios, percentuais de vendas ou ainda como custos unitarios por volume. Custos
diversos (fabricacdo, armazenagem, e administrativos), fretes, mao-de-obra direta, sdo alguns
exemplos de custos logisticos;

ii) Servico ao Cliente: Examinam a capacidade relativa da empresa em satisfazer seus
clientes. Como exemplo de indicadores desta categoria, os autores citam: taxa de atendimento,
percentual de reclamacoes por pedidos errados, taxa de devolucao de mercadorias, tempo de
espera para ressuprimento, taxa de atraso em entregas;

iii) Produtividade: E apresentada pelos autores como a relacdo entre o resultado
produzido (servicos e/ou produtos) e a quantidade de recursos (insumos) utilizados pelo
sistema para obter tais resultados. A medicdo destes indicadores normalmente é simples se o
sistema possuir recursos claramente avaliaveis e insumos identificaveis e mensuraveis. Os
autores mencionam ainda a existéncia de trés tipos de medidas de produtividade: estaticas,
dindmicas e substitutas. As medidas estdticas baseiam-se em apenas uma medicao. Por outro
lado, as medidas dinamicas sdao obtidas através da comparacdo de uma série de medidas
estaticas ao longo do tempo. Finalmente, as medidas substitutas representam fatores que
normalmente ndo sdo incluidos no conceito de produtividade, mesmo estando relacionado
com ele;

iv) Mensuracdo de Ativos: Esta focada na utilizacao de recursos para investimentos em
instalacOes e equipamentos, além da aplicacdo do capital de giro em estoques para alcancar as
metas logisticas estabelecidas. Alguns exemplos de mensuracao de ativos: giro de estoque,

retorno sobre investimentos, retorno sobre ativos liquidos;
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v) Qualidade: Sdo medidas mais bem orientadas aos processos e projetadas para
determinar a eficacia de um conjunto de atividades ao invés de uma atividade individual. Em
virtude da abrangéncia do seu escopo, muitas vezes a qualidade pode tornar-se de dificil
mensuracdo. Como exemplo das medidas geralmente empregadas para medir a qualidade
logistica, os autores citam: indice de avarias, valor das perdas, nimero de devolugdes de
clientes, custos das mercadorias devolvidas.

As medidas de desempenho interno estdo focadas nas atividades demandadas pelo
cliente, e baseado nelas surge um novo conceito denominado de “pedido perfeito”, que diz
respeito a eficicia do desempenho de toda a logistica integrada e ndo apenas de funcdes
individuais na empresa. Neste conceito, explicam os autores: “mede-se toda a trajetoria do
pedido de um cliente, com objetivo de verificar as falhas existentes no processo, sejam elas de
expedicdo, execucdo ou até mesmo de intervencao manual”. Os autores salientam ainda a
importancia das medidas de desempenho interno para efeitos comparativos com as metas e
objetivos organizacionais, com vistas a promover o aperfeicoamento, a motivacdo e a
compensacao dos empregados.

b) medidas de desempenho externo: essas medidas estdo voltadas para uma avaliacdo
organizacional mais detalhada, sendo necessarias para monitorar, compreender e manter o
foco no cliente, obtendo idéias inovadoras. Segundo os autores, tais medidas podem ser
estudadas através de duas abordagens: a mensuracdo da percepcdo do cliente e o
benchmarking das melhores praticas, cujos conceitos sao comentados a seguir:

i) Mensuracdo da percepcdo do cliente: Deve ser realizada avaliando as percepcoes
dos clientes com relagao a disponibilidade, tempo de ciclo, resolucdo de problemas, e apoio
ao produto. Pode ser obtida através de pesquisas patrocinadas pela empresa ou pelo
acompanhamento sistematico de pedidos;

ii) Benchmarking das melhores praticas: Tem como objetivo a avaliagdo do
desempenho por meio da comparacao dos resultados das operacdes da empresa com a de
concorrentes ou de empresas de vanguarda de outros setores. Algumas das principais areas
para realizacao do benchmarking sdo: administracdo de ativos, custos, servicos ao cliente,
produtividade, qualidade, estratégia, tecnologia, transportes, armazenagem e processamento

de pedidos.

3.4 Abordagem de Beamon
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Segundo Beamon (1999), a utilizacdo de uma medida de desempenho tinica é atraente,
em face da sua simplicidade. Porém, a autora salienta: “... no caso de se utilizar uma medida
de desempenho tnica, é necessario assegurar que ela seja capaz de retratar o desempenho de
todo o sistema”. A autora menciona que as medidas individuais que foram por ela analisada
para avaliar o desempenho em cadeias de suprimento sdo fracas em critérios como inclusdo,
universalidade, mensurabilidade e consisténcia. Os modelos existentes sao inadequados
porque se baseiam fortemente em medidas de custos como medida principal, que nao
obstantes sejam importantes, geralmente sdao inconsistentes com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, além de ndo levar em consideracdo os efeitos da incerteza. (KRAKOVICS,
2004).

Para essa autora, um sistema de medicdo de desempenho aplicado numa cadeia de
suprimentos, deve fundamentalmente enfatizar trés diferentes tipos de medida: medidas de
recursos, medidas de resultado e medidas de flexibilidade. Essas medidas, estrategicamente
alinhadas com os objetivos organizacionais, possuem basicamente as seguintes finalidades:

a) medidas de desempenho em recursos: destinadas a medir o nivel de eficiéncia da cadeia.
Como exemplos de tais medidas, tém-se: custos (total, de distribuicdo, de producao),
inventdrio, retorno sobre investimentos (ROI) e outros.

b) medidas de desempenho em resultado: destinadas a medir o nivel de servico ao cliente.
Como exemplos de tais medidas, tém-se: vendas, lucro, atendimento de pedidos, nimero de
itens produzido, tempo necessario para produzir um item ou um conjunto de itens, satisfacdo
do cliente, qualidade do produto e outros.

c) medidas de desempenho em flexibilidade: destinadas a medir a capacidade de reacdo as
mudancas. Como exemplos de tais medidas, tém-se: aumento da satisfacdo do cliente, reducao
do numero de pedidos cancelados por falta de produtos, reducao da quantidade de vendas
perdidas, capacidade de reacdo satisfatéria a variacdes de demandas. A figura 2.7 apresenta o

fluxo do sistema de medicao proposto pela autora:
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Em que:

Resources (R): Recursos;
Qutput (0): Resultado;
Flexibility (F): Flexibilidade.

& -

Figura 2.7 — Sistema de Medicdo na Cadeia Logistica
Fonte: Beamon (1999, p.281)

Cada componente esta diretamente relacionado com os demais, assim uma alteracao
em um tipo de indicador ira refletir em todo o sistema. Além de estarem inter-relacionados, os

componentes possuem objetivos e proposito diferente como mostra o quadro 3.1:

Indicadores Ohjetivo Propésito

De Recurso Alto nivel de eficiénela O gerenciamento eficiente de recursos € critico para o lucro

DeResultado  Altonivel de servicoao  Sem os resultados acentavers, os clientes mudardo para outras
cliente cadeias de suprimentos

De Flextbilidade  Habilidade de responder ~ Em um ambiente tncerto, a cadzia de suprimentos deve ser
ao ambente mstivel  capaz de responder 4 mudanca

Quadro 3.1 — Medida de Desempenho e seus Objetivos
Fonte: Adaptado de Beamon (1999)

Comentando o quadro acima onde o Sistema de Medicao de Desempenho deve utilizar
no minimo um indicador de cada componente respeitando a consisténcia com os objetivos
estratégicos da organizacdo. Cada tipo de medida de desempenho é discutido a seguir: o
recurso é geralmente avaliado em termos de quantidade minima ou uma combinacdo de
medida de eficiéncia. Eficiéncia mede a utilizacdo de recursos em um sistema para o alcance
dos objetivos. Ja o resultado pode ser facilmente expresso de forma quantitativa como o
numero de itens produzidos, o tempo necessario para a producdo de um determinado item e o
nimero de entregas no prazo. Entretanto, existem outras medidas que sdo dificeis de
expressarem numericamente, como a satisfacdo dos stakeholders e a qualidade do servigo. A
flexibilidade no contexto de logistica interna tem sido raramente tratada, apesar da sua

importancia vital para o sucesso da cadeia.
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3.5 Abordagem de Kaplan e Norton

Nesta abordagem, Kaplan e Norton (1997) apresentam uma estrutura de medigao,
avaliacdo e correlagdo de indicadores de desempenho, que tem como objetivo estabelecer uma
base s6lida para a estratégica das organizac¢oes atuais, que operam segundo um novo ambiente
designado por eles de “Era da Informacao”.

O referido ambiente exige novas capacidades competitivas, demandando

investimentos em ativos “intangiveis”, como por exemplo:

¢ Desenvolvimento de relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes;

¢ Lancamento de produtos e servicos inovadores esperados/desejados pelos clientes;

¢ Producdo de bens e servicos customizados de alta qualidade e baixos custos
produtivos, com curtos ciclos de manufatura;

® Motivacao e rotatividade das atividades dos funcionarios visando a melhoria continua
de processos, qualidade e tempo de resposta;

e Utilizacdo das tecnologias disponiveis de gestdo da informagao.

Ainda contextualizando esse novo ambiente, os autores propdem algumas premissas

operacionais que podem ser observadas como:

e Uso de processos interfuncionais buscando vantagem competitiva através da
especializacao das suas habilidades;

¢ Integracdo de processos de suprimento, producao e distribuicdo entre as empresas/elos
da cadeia;

e Necessidade de se oferecer produtos e servicos customizados para atender aos diversos
segmentos de clientes;

e Atuacdao mundial, j4 que as fronteiras nacionais deixaram de ser obstaculo para
concorréncia com empresas estrangeiras;

e Busca continua por inovacdo dos produtos e servicos, considerando a forte tendéncia
de diminuicdo de ciclos de vida e alta competicao tecnolégica;

e Pelo alto grau de automacdo e diminuicao do numero de funcionarios que
desempenham fungOes meramente operacionais, desenvolveu-se a idéia do trabalhador

de conhecimento (knowlegde worker), funcionario que embora esteja envolvido
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diretamente na atividade de producao, desempenha fungdes analiticas de controle de

qualidade, reducao de custos e diminuicao de ciclos dentro da empresa.

Neste ambiente, muitas foram as iniciativas de melhoria que puderam ser observadas
(com casos de sucesso em algumas e de fracasso em outras) e que tiveram como motivagao
justamente a melhoria das condi¢Ges internas e externas da organizagdo visando alcancar
melhor desempenho competitivo. E importante salientar que a maioria dessas iniciativas
monitorava e controlava apenas medidas financeiras do desempenho passado, apresentando a
medicdo do desempenho da empresa baseada em dados histdricos.

O foco no modelo tradicional de contabilidade financeira, aliado a necessidade
empresarial em construir novas capacidades competitivas, motivaram Kaplan e Norton (1997)
a desenvolver um novo sistema gerencial denominado de “Balanced Scorecard - BSC”. Este
sistema, explicam os autores, “traduz a missdo e a estratégia das empresas, num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e
gestdo estratégica, enfatizando ndo apenas a busca dos objetivos financeiros, mas também
inclui os vetores de desempenho destes objetivos”. Desta forma, o BSC se desenvolveu
orientado a medicdo do desempenho organizacional sob quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Pretende-se que as empresas que implantam o BSC consigam acompanhar seu
desempenho financeiro ao mesmo tempo em que controlam o progresso na construcao de
competéncias e na aquisicao dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento continuo.

As medidas referentes a perspectiva financeira de desempenho do BSC, indicam se as
estratégias implementadas e executadas pela empresa estao contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Normalmente estdo relacionados a lucratividade, como por exemplo,
receita operacional, retorno sobre capital investido ou valor econdmico agregado.

Ja a perspectiva do cliente permite que se definam os segmentos de clientes e
mercados em que se competira e os melhores indicadores para acompanhar os resultados.
Essas medidas referem-se a satisfacdo, retencao, lucratividade dos clientes, bem como a
participacdo em mercados alvo.

Na perspectiva dos processos internos, busca-se identificar aqueles em que a empresa
deve alcancar a exceléncia, considerando os que se refletirdo com maior impacto na satisfacao
do cliente e alcance dos objetivos financeiros da empresa. Esses processos permitem que a
empresa ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de

mercado, e satisfazer as expectativas dos acionistas no que tange ao retorno financeiro.
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A ultima perspectiva é a do aprendizado e crescimento, que identifica as bases que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Essa perspectiva é
derivada de trés fontes principais: as pessoas, 0s sistemas, e os procedimentos da organizagao

como mostra o quadro 3.2:

PERSPECTIVA FINANCEIRA

| METAS INCIKSACKHRE 5 | <1/

PERSPECTIVA DD CLIEMNTE . FERSPECTIVA DOS
I METAS MO CADORES - FHOCERDER
= el METAS IMDICADORE S
Estratégia

PERSPECTIVA DO APREMDIZADD E
CRESCIMENTO

| METAS MO ADRES |

Quadro 3.2 — Perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)
Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Os autores mencionam, ainda, que o BSC fornece as organizagdes, uma Vvisdo
compreensivel e abrangente do “negdcio”, focalizando os esforcos de gestdo, controle e
melhoria ao definir um grupo de medidas que controlam as atividades mais criticas dentro da
organizacao.

As perspectivas descritas anteriormente devem traduzir a missdo da organizacdo em
fatores que levam ao sucesso e ndo simplesmente a um conjunto de medidas. Concluindo, os
autores mencionam como vantagem deste modelo de avaliacdo, a possibilidade de mapear os
processos criticos que interferem no desempenho esperado pelos clientes e acionistas, assim

como atraves de vetores criticos, esclarecer os objetivos estratégicos da organizagao.

3.5.1 Relacoes Causas e Efeitos das Perspectivas do BSC

Para se traduzir uma estratégia, o BSC precisa conter um conjunto de relacoes de
causa e efeito. Essa cadeia deve permear todas as quatro perspectivas do BSC (Financeira,
Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento) (KAPLAN e NORTON, 1997).

O fator primordial para o bom desempenho em sua utilizagdo esta relacionado as
pessoas da organizacdo, enfocadas pelo BSC na perspectiva de aprendizado e crescimento. O
pessoal envolvido nesse sistema deve ser composto por pessoas adequadas aos desejados

perfis de competéncias; elas devem ser treinadas, motivadas e corretamente orientadas em um
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processo continuo de ensino-aprendizagem. A cultura organizacional voltada para o
aprendizado e crescimento encoraja as pessoas a fazerem sugestdes e questionarem, gerando
assim um fluxo continuo de sugestdes e idéias que contribuirdo para o melhoramento dos
processos internos.

Sob esta perspectiva, observa-se melhoria da perspectiva dos processos internos, ou
seja, a empresa consegue reduzir os ciclos dos processos operacionais e aumentar
significativamente a qualidade dos processos internos. Como resultado desses
aprimoramentos, sob a perspectiva dos clientes, existe melhoria nos produtos e servicos
prestados, por exemplo, a pontualidade das entregas, algo muito valorizado pelos clientes,
gerando sua satisfacdo e, portanto, sua lealdade.

Por conseqiiéncia da fidelidade dos clientes havera aumento de vendas, possibilidade
de novos clientes com melhor retorno financeiro para a empresa, tal como, o “Retorno Sobre
o Capital Empregado” (ROCE14), uma medida do BSC na perspectiva financeira (KAPLAN
e NORTON, 1997).

Assim, toda uma cadeia de relacoes de causa e efeito pode ser criada como uma reta

vertical que atravesse as quatro perspectivas do BSC conforme mostra a figura abaixo 2.8:

Financeira ROCE

Do Cliente Lealdade dos Clientes

i

Pontualidade das Entregas
[

Dos Processos

de Negécios Qualidade dos Processos| |[Ciclo dos Processos

'} '}

Do Aprendizado e
Crescimento

Capacidade dos funcionarios

Figura 2.8 — Relacdo de Causa e Efeito das Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31)

Portanto, um BSC eficaz devera descrever a estratégia da unidade de negocios, de
modo a identificar e tornar explicita a seqiiéncia de hipo6teses sobre as relagdes de causa e
efeito entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho desses resultados. Toda
medida selecionada para um BSC deve ser um elemento integrante da cadeia de relagoes de
causa e efeito que comunique o significado da estratégia da unidade de negocios a
organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Mesmo assim, além das quatro perspectivas, outras podem ser incorporadas desde que

sejam vitais para a estratégia da unidade de negocios.

3.6 Comparacado entre as Abordagens

Uma caracteristica comum no Sistema de Medicdo de Desempenho anteriormente
estudado é a utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros. Alguns dos sistemas
apresentam uma maior complexidade necessitando, portanto, de recursos especificos para sua
operacionalizacdo, como é o caso do “Balanced Scoredcard (BSC)”, de Kaplan e Norton
(1997). Esse sistema esta focado em visdes ou perspectivas que permitem traduzir os
objetivos estratégicos das empresas em iniciativas que possibilitardo tratar aqueles processos
considerados como “criticos™.

Beamon (1999) preconiza a simplicidade de uma medida unica para avaliar todo o
sistema logistico, embora reconheca que na préatica as medidas individuais sdo fracas para
avaliar as cadeias de suprimento, notadamente em critérios como exclusao, mensurabilidade,
consisténcia e outros. Pode-se verificar uma tendéncia na utilizacdo de medidas de
desempenho focadas no nivel da eficiéncia da cadeia (énfase nos recursos), no nivel de
servico ao cliente (énfase nos resultados) e na capacidade de reacdo as mudancas (énfase na
flexibilidade).

Bowersonx e Closs (2001) buscam medidas de desempenho que possibilitem
monitorar, controlar e direcionar as operacoes logisticas, atuando tanto internamente (custos,
produtividade, qualidade e outros.), como externamente (percepcao das necessidades
demandadas pelos clientes). E justamente na preocupacdo com os padrdes referenciais,
conhecido como “benchmarking”, que a comparacao deve ser estendida ndo apenas aos
concorrentes, mas deverd existir também um benchmarking para os fornecedores e
distribuidores, de modo a verificar a contribuicdo que eles proporcionam a Cadeia de
Suprimento, no que se refere a redugdo de custos e aumento do nivel de servigcos prestado aos

clientes.

3.7 Indicadores de Desempenho
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“Assim como ndo é possivel realizar um v6o seguro baseando-se apenas no
velocimetro de uma aeronave, os indicadores financeiros nao sao suficientes para garantir que
a empresa esta caminhando na direcdo correta”. Kaplan e Norton (1997).

A medicdao do desempenho somente é possivel mediante o emprego de um conjunto de
indicadores ou medidas, que sdo responsaveis por promover sua operacionalizacdo. Segundo
Takashina e Flores (1996), “os indicadores sdao formas de representacdo quantificaveis das
caracteristicas de produtos e processos, sendo utilizados pelas empresas para controlar e
melhorar a qualidade e o desempenho de seus produtos e processos ao longo do tempo”. Para
os autores, a apuracdo de resultados por meio de indicadores permite uma avaliacdo do
desempenho da organizacdo no periodo, em relacio a meta e a outros referenciais,
subsidiando as tomadas de decisao e o re-planejamento de suas atividades.

E possivel se fazer uma comparacio entre os indicadores de desempenho e os
instrumentos de monitoramento de v6o de uma aeronave. Esses instrumentos tém por
finalidade informar ao piloto como estdo os parametros estabelecidos para o voo, dentro do
contexto onde ele estd inserido, confrontando-se valores atuais com aqueles pré-estabelecidos.
No caso dos indicadores, através do confronto entre as realizagdes e as metas (previsoes) é
possivel medir os desvios e aplicar as acoes corretivas que se facam necessarias.

Para Schmitt (2001), “a responsabilidade daqueles que estdao incumbidos de definir os
indicadores que foram utilizados para avaliar o desempenho é muito grande, pois eles podem
influenciar fortemente no processo de tomada de decisdo por parte da alta administracdao da
empresa”. Outro aspecto a ser considerado, esclarece o autor, “é que a estrutura dos
indicadores deve ser tal que permita que a medicao seja feita por meio de parametros claros e
perfeitamente mensuraveis”.

Embora os executivos estejam preocupados em analisar e adequar as estratégias de
atuacdo de suas empresas, nao existe por parte dos mesmos uma preocupacao quanto a
escolha dos indicadores de desempenho. Um conjunto adequado de indicadores impulsionara
a organizacdo na direcdo de seus objetivos estratégicos e na antecipacdo de possiveis

problemas.
3.8 Sistema de Medicdao de Desempenho
Os sistemas de medicdo de desempenho desenvolveram-se ao longo da histéria, como

um meio de monitorar e manter o controle organizacional. Esta talvez seja a principal razao

da importancia atribuida aos indicadores, no controle das operacdes, no sentido de se
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conhecer e identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e de auxiliar no
processo de implementacao e gerenciamento das melhorias e mudangas.

Com a implantacdo de um sistema de medicdo os gestores passam a contar com uma
poderosa ferramenta gerencial, que ndo apenas lhes fornece um conhecimento maior a
respeito das operagoes internas de suas empresas, mas que lhes permite ainda avaliar o reflexo
de tais operagdes no mercado.

Um sistema de medicdo de desempenho pode ser entendido como uma espécie de
sistema de informacOes, que possibilita que o processo de medicdo de desempenho seja

[13

implantado com eficiéncia e eficacia. Neely (1998) apresenta outra interpretacdao: “... é o
conjunto formado pelos indicadores de desempenho, mais o0 ambiente onde os mesmos estao
inseridos...”.

A estrutura de um sistema de medicdo de desempenho dependera fundamentalmente
dos fatores organizacionais e humanos caracteristicos da empresa onde o mesmo sera
implantado. Sua estrutura devera contemplar basicamente os seguintes elementos: a) Um
sistema de monitoramento externo, que controla continuamente as variacoes do ambiente
externo a empresa; b) Um sistema de monitoramento interno, que controla o desenvolvimento
e as variagdes no ambiente interno, alertando quando os valores limites de indicadores de
desempenho sdo alcancados; ¢) Um sistema de revisdo, verificando objetivos e prioridades;
Um sistema de desdobramento interno que desdobre os objetivos e prioridades em partes
criticas do sistema.

Definir Sistema de Medicdo de Desempenho ndo é uma tarefa simples, os seus
objetivos irdo depender do corpo de gerentes da empresa, das suas visOes e da estrutura
hierarquica. De forma geral, entende-se que o objetivo da medi¢do de desempenho é avaliar
se a organizacdo esta se desenvolvendo adequadamente conforme o planejado. Na literatura
pesquisada, os autores apresentam diversas razdes para a medicao de desempenho. Segundo
Neely (1998), as quatro razdes principais sdo verificar a posicdo, comunicar a posicao,

confirmar prioridades e compelir o progresso, conforme o Quadro 3.3:

Objetivos Destricao
\lerificar a Posicao ~ |Verificar onde a enpresa e encontra dentro do que fol planejado anteriommente.
Comunicar a Posicao  |Conmunicar a0s interessados onde a enpresa Se encontra.

Corfirmar Prioridades |ldentificar a disténcia que a enpresa se encontra dos objetivos planejacos.
Compelir a0 Progresso |Estimular a melhoria na empresa atraves da medicao de desermpenh.

Quadro 3.3 — Objetivo da Medigdo de Desempenho
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Fonte: Adaptado de Neely (1998)

Complementando, Martins e Salerno (1999) destacam que normalmente as empresas
medem seu desempenho para verificar e comunicar a posicdo, mas perdem uma grande
oportunidade para melhorar o desempenho e compelir ao progresso.

Diferentemente, Nauri (1998) apresenta o objetivo da medicdo de desempenho
relacionado com os recursos da organizacdo e com os resultados alcancados: a medicdao de
desempenho tem como objetivo oferecer uma visdo, tanto vertical como horizontal do
desempenho organizacional. A visdo vertical refere-se a gestao dos recursos da organizacdo e
a visao horizontal, a gestdao de resultados.

Além da necessidade em se determinar quais sdo os objetivos da medicao de
desempenho, deve-se buscar uma forma de analisar o Sistema de Medicao de Desempenho
como um todo. Em seu trabalho, Neely et al. (1995) apresentam uma estrutura onde o Sistema

de Medicdao de Desempenho ¢ avaliado a partir de trés niveis, como mostra a Figura 3.4:

O Ambiente

Sistema de
MMedicio de
Desempenho

Medidas
mdrviduais

Figura 3.4. — Visao Sistémica da Medigdo de Desempenho
FONTE: Neely et. al. (1995, p. 4)

No primeiro nivel, as medidas de desempenho individuais sdo o seu elemento
fundamental. Elas estdo relacionadas principalmente com aspectos de qualidade, tempo, custo
e flexibilidade. O Sistema de Medicdao de Desempenho deve ser analisado a partir dos
seguintes questionamentos: Quais medidas de desempenho utilizar? Quanto elas irdo custar?
Quais os beneficios que elas trardao?

No segundo nivel, as medidas de desempenho individuais sdo agrupadas em conjuntos
e serdo analisadas a partir de varias dimensoes (cliente, financeira e inovacdo). Vale ressaltar
que as medidas que deverdo ser agrupadas devem ter relacdao explicita entre si. Neste nivel
mais elevado, as questOes referentes sao: Os elementos internos, externos, financeiros e nao

financeiros sdo considerados? Possui medidas que relatam a melhoria? Elas sdo integradas?
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No terceiro nivel, o Sistema de Medicdo de Desempenho tera de interagir com o
ambiente no qual estd inserido. Existem duas dimensdes fundamentais neste ambiente. A
primeira é a dimensao interna (a organizacdo) e a segunda é a externa (mercado competidor).
Nesta etapa, o questionamento deve ter por base: As medidas reforcam a estratégia? Estdo de
acordo com a cultura da empresa? Possuem foco na satisfacdo do cliente? Consideram a

atuacdo dos concorrentes?

3.9 Sistemas de Medicao de Desempenho Tradicional

Nas ultimas décadas, o ambiente empresarial mudou de forma intensa. Abertura de
mercados, aumento da concorréncia, avango de tecnologias, clientes mais exigentes quanto a
qualidade e o preco; todas estas variaveis impulsionaram as organizacdes a pensar nas formas
de controle praticadas. Dentre as diversas melhorias necessarias, a mudanca no uso das

medidas de desempenho tradicionais se destaca:

(...) as mudancas na tecnologia, na competicdo e nos ambientes estdo demandando
que nés mudemos o que medimos como medimos e como usamos a medicdo. Estas
mudangas estdo nos forcando a reexaminarmos os paradigmas relativos a medigao.
(SINK, 1991, p.28).

Bititci (1994) também alerta sobre necessidade de avaliacdo das praticas de medicao
de desempenho utilizadas na década de 90 que, segundo o autor, sao datadas a partir de 1925;
0 questionamento € se elas ainda sdo adequadas. Complementando, Johnson e Kaplan (1991)
afirmam que as informagdes contabeis sdao importantes, mas sdo menos adequadas para as
atividades de controle e melhoria.

Mas como sdo caracterizados os Sistemas de Medicoes de Desempenho tradicionais?
Diante da literatura existente, temos como entendimento comum que os Sistemas de Medigdes
de Desempenho tradicionais sdao aqueles que confiam apenas em medidas financeiras
(KAPLAN e NORTON, 1992 apud BURGESS, 2007). Consoante com a defini¢cdo anterior,
Manoochehri (1999) afirma que as tradicionais medidas de desempenho estdo presentes na
maioria das empresas e sao focadas em sistemas financeiros e contabeis. Em seu trabalho,
Burgess et al. (2007) apresentam as principais diferencas entre os Sistemas de Medigdes de
Desempenho tradicionais e os novos sistemas, estas podem ser resumidas de acordo com o

Quadro 3.5
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tens Sistenmas Tradidonais Sistemas Novos
Base do sistena Dados contabeis Estratégia da enpresa
Tipo de medidas Financeiras Financeiras e nao financeiras
Foco das medidas Intema Intema e Extema
Publico Gerentes Todos os funcionarios
Relevancia para operacao do negdcio |lgnorado Considerado
Frequéncia Senmanal ou Mensal Didria ou a cada hora
Manutencao Alto Custo Relevante
Integracao Ignorada Integracao Existente
Fommato Fixo Flexivel
Propdsito Monitorar Melhorar
Funcao Aponta Falhas Estinula Criatividade
Tanada de Decisao Estruturada N3o Estruturada
Efeito da Melhoria Continua Retarda a Melhoria Estinula a Melhoria
Derecionamento Estratégico Nenhum Deriva da Estratégia

Quadro 3.5 — Sistemas de Medicdes de Desempenhos Tradicionais X Novos
Fonte: Burges (2007, p. 588)

Particularmente, sobre as inadequacoes dos Sistemas de Medicoes de Desempenho
tradicionais, elas tém sido identificadas por diversos autores; na literatura pesquisada varias
criticas relacionadas ao tema foram encontradas. Para Bititci (1994), as principais falhas na
avaliacdo de desempenho tradicional vao desde a inadequacao na distribuicdo de custos até a

falta de medidas ndo financeiras:

- Nao separa de forma adequada as atividades que nao agregam valor;
- Ndo penaliza o excesso de producao;

- Nao identifica de maneira satisfatéria o custo da qualidade;

- Controla os processos de forma isolada e ndo como um sistema;

- Nao avalia adequadamente a importancia de medidas ndo financeiras;

- Utiliza indicadores que geralmente conflitam com os objetivos estratégicos.

Uma das maiores criticas recebidas esta na distribuicao dos custos, que aloca os custos
indiretos com base nos custos diretos. Na era industrial, esta alocacdo fazia sentido, pois a
maior parte dos custos dos produtos eram diretos. Contudo, com os avang¢os na manufatura,
estes passaram para 20% do custo do produto, enquanto os indiretos totalizam até 40%.

Além dos Sistemas de Medicdes de Desempenho tradicionais conflitarem com os
objetivos estratégicos, muitas vezes eles sdo orientados para o passado, carecendo de medidas
voltadas para o futuro. Dados financeiros sdo normalmente usados para a construcdo de
medidas que coletem desempenho passado ou tendéncias histéricas. O desempenho
estratégico necessita de medidas voltadas para o futuro (CHAKRAVARTHY, 1986).

Complementando, Neely (1998) afirma que indicadores tradicionais sdo criticados

porque focam em resultados de curto prazo, apresentam pouco incentivo as inovacgoes e
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encorajam apenas otimizacdes locais. De fato, a medi¢cdo de desempenho tradicional estimula
melhorias isoladas. Um exemplo seria o incentivo dado aos gerentes no sentido manter
funciondrios e mdaquinas produzindo para elevar o desempenho da utilizacdo de recursos.
Porém, ndo sdo considerados o aumento de estoque e a conseqiiente elevacao dos custos.

O que foi exposto anteriormente relata uma visdo fragmentada dos processos. Os
gestores, em geral, tém observado apenas o seu departamento e suas necessidades especificas.
Kiyan (2001) ressalta esta falha, somada as outras como a visdao fragmentada, onde cada area
funcional busca criar um conjunto de indicadores que atendam a sua necessidade, e por
diversas vezes ndo buscam medidas voltadas para o processo como um todo. A outra falha
relaciona-se ao fato dos indicadores ndo estarem orientados para a estratégia organizacional,
além dos Sistemas de Medi¢des de Desempenho tradicionais serem deficientes em prover
informagoes em tempo habil.

Contudo, as empresas precisam de suas medidas financeiras para avaliar o

desempenho de seus investimentos, informarem os seus gestores e principalmente acionistas:

Ao contrario de que se possa parecer, as empresas nao devem simplesmente
abandonar suas medidas financeiras, visto que elas sdo valiosas para sintetizar as
conseqiiéncias econdmicas imediatas de agdes consumadas, além de guiarem o
lucro, satisfazer acionistas e o proprio mercado acionario, que se alimenta deste tipo
de métrica para prever oscilacdes dos valores de agoes (BOND, 2002, p. 12).

Enfim, Ghalayini e Noble (1996) reinem as oito limitagdes mais citadas na literatura,

conforme mostra o Quadro 3.6:
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Limitacdes dos Sistemas Comentarios

Desenwolvidos num periodo em que a méo-de-obra representava o maior custo
Baseada na Contabilidade Gerencial [da contabilidade gerencial. Atualmente, este custo ndo ultrapassa 0s 12%.
Geralmente, relatorios financeiros sdo fechados mensaimente. Desta

Medidas Atrasadas forma,medidas financeiras serdo resultados de a¢des do passado.
As medidas de desempenho tradicionais n&o incorporam a estratégia. Os
Estratégia Corporativa objetivos tém sido minimizar custos e aumentar a eficiéncia do trabalho.

As medidas tradicionais tentam quantificar desempenho e esforcos de melhoria
em termos financeiros. Os relatdrios financeiros séo de dificil entendimento para

Relevancia na Pratica 0s operadores, causando insatisfacdo e o abandono das medidas na pratica.
Relatérios financeiros tém um formato predeterminado utilizado em todos o0s

Inflexiveis departamentos.

Dispedioso O preparo dos relatdrios financeiros tradicionais custa caro.

Melhoria Continua As medidas de desempenho tradicionais ndo estimulam melhorias.

Para atender as exigéncias do consumidor, o nivel operacional passou a ter
mais autonomia sobre o0 seu trabalho e relatdrios financeiros néo refletem esta
Exigéncias do Consumidor abordagem gerencial autnoma.

Quadro 3.6 — Limita¢6es dos Modelos Tradicionais de Medicdao de Desempenho
Fonte: Ghalayini e Noble (1996)

Em face de tantas mudancas e deficiéncias dos Sistemas de Medicoes de Desempenho
tradicionais, novos surgiram e corrigem as limitacOes encontradas anteriormente por
incluirem caracteristicas como: alinhamento com a estratégia, medidas com foco global e

voltadas para o resultado de longo prazo.

3.10 Novos Sistemas de Medicdo de Desempenho

Nos ultimos anos, especialmente na década de 80 e 90, novos Sistemas de MedicOes
de Desempenho vém sendo propostos na literatura pesquisada, como o Balanced Scorecard,
Integrated Performance Measurement System, Performance Prism, a abordagem de Sink e
Tuttle e 0 Quantum. A principal caracteristica comum a estes modelos € o uso de indicadores
de desempenho tanto financeiros quanto ndo-financeiros. Em seu trabalho, Martins (1998)
reine mais de vinte propostas de novos modelos encontradas na literatura consultada durante

a década de 90, conforme o quadro 3.7:
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Modelo

— SMART - “Performance Pyramid”

— SMD para Competicio Baseada no Tempo

— Sistema de Feedback de Gestio do Desempenho
— Balanced Scorecard (BSC)

— Modelo para Medicio do Valor Adicionado

— Estruturas de Indicadores de Gestio

— Sete Critérios do Desempenho

— Medicio do Progresso da TQM

— Matriz do Objetivo de Desempenho

— Desempenho Quantum

— Performance Measurement Questionnaire (PMQ)

— SMD para Manufatura Classe Mundial

— Sistema de Avaliacio do Desempenho do Negocio
— Modelo de Medicio de Desempenho

— Prémio da Qualidade “Malcolm Baldrige™

— Medicio de Desempenho para Gestio por Processos
— SMD Integrado

— SMD Proativo

— SMD Integrado e Dindmico

— Accountability Scorecard

— Strategic Scorecard

Fonte

— Cross e Linch (1990); McNair et al. (1990)
— Azzone et al. (1991)

— Graddy (1991)

— Kaplan e Norton (1992)

— Barker (1993)

— Muscat e Fleury (1993)

— Sink e Tutle (1993)

— Cupello (1994)

— Das (1994)

— Hronec (1994)

— McMann e Nanni (1994)
— Rummler e Brache (1994)
— De Ron (1995)

— Kasul e Motwam (1995)
— Lee et al. (1995)

— Rose (1995)

— Bemowski (1996), Best (1997) e Brown (1997)
— De Tom & Tonchia (1996)
— Bititci ef al. (1997)

— Daniels & Burns (1997)

— Ghalayini ef al. (1997)

— Nickols (1997a)

— Slater et al (1997)

Quadro 3.7 — Novas Propostas de Sistemas de Medigoes de Desempenho na década de 90

Fonte: Martins (1998, p.78)

Além desta reunido de propostas, o autor apresenta as principais caracteristicas

encontradas nestes novos modelos, como a congruéncia com a estratégia, analise de tendéncia

e abrangéncia de todo o processo:

- Sdo congruentes com a estratégia competitiva;

- Possuem medidas financeiras e ndo-financeiras;

- Direcionam e suportam a melhoria continua;

- Identificam tendéncias e progressos;

- Facilitam o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;

- Sdo de facil entendimento para os funciondrios e influenciam sua atitude;

- Abrangem todo o processo, desde o fornecedor até o cliente.

Nesta dissertacdo, foram apresentados trés destes novos modelos que irdo representar a

nova geracao de Sistemas de MedicOes de Desempenho: o Balanced Scorecard de Kaplan e

Norton (1997) foi escolhido por ser um dos modelos mais difundidos na literatura consultada.

Ja a Abordagem dos Sete Critérios de Desempenho de Sink e Tuttle (1993) por apresentar o

inter-relacionamento entre varios critérios de desempenho e a Abordagem das Seis Dimensdes

de Desempenho de Brignall et al. (1991) porque usa uma familia de medidas que abrange a

organizacao, os clientes e os competidores.
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3.11 Consideracoes Finais do Capitulo

Como pode ser observado através da literatura pesquisada, os Sistemas de MedicGes
de Desempenho estdo passando por transformacdes decorrentes das novas necessidades
impostas pelo mercado. Dentre as maiores transformacdes, destaca-se o uso de medidas nao-
financeiras com o intuito de incentivar a melhoria, além do enfoque estratégico, aspecto
anteriormente desconsiderado.

Apesar dos novos sistemas possuirem algumas inadequacdes, controlar a performance
logistica é muito importante porque as constantes mudancas no ambiente competitivo e a
ocorréncia de eventos imprevisiveis podem afetar os niveis estimados de performance.
Apenas através da medicdo do desempenho é possivel verificar se as operacoes logisticas
estdo atingindo as metas de servicos desejadas (Bowersox e Closs, 2001).

O suporte de um sistema operacional para informacdo na medicdao de desempenho é
muito importante, pois possibilita a implementacdao do conceito de logistica integrada, fornece
informagOes para a identificacdo rapida e precisa de oportunidades para reducdo de custos,
torna possivel a interface com outros membros do canal e permite que os dados coletados

sejam mais precisos.
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CAPITULO 2 - LOGISTICA

2.1 Introducao

Este capitulo tem como objetivo levantar informacdes da literatura especializada,
relacionadas a medicdo de desempenho na area de logistica e desta forma construir o
embasamento tedrico necessario a avaliacdio do uso de indicadores de desempenho da
logistica, tema proposto para esta dissertacao.

Atualmente, o papel da logistica no mundo dos negécios ganha destaque, tanto em
escopo quanto em importancia estratégica. Nao se trata de modismo, mas de um
conhecimento que os gestores devem dominar plenamente.

Afinal, o que é logistica? Varias sao as defini¢oes, porém, considerando as colocagdes
de Villa (2003), logistica é a gestdo na empresa do movimento de cargas, pessoas e
documentos da forma mais adequada, pois engloba, necessariamente, todo aquele processo.
Portanto, a logistica existe no nivel do suprimento da organizacao, no processo produtivo e no
nivel das vendas, ressaltando que tudo deve funcionar harmoniosamente, no tempo e local, na
adequacao dos equipamentos, na qualificacdo de pessoal e, principalmente, pelo menor custo,
objetivando otimizacdo de resultados.

Constata-se, entretanto, que o emprego da logistica, de uma forma integrada, como
nova estratégia capaz de criar, dentro das organizagdes, uma sincronizacdo entre todos os
departamentos/divisOes, é ainda recente no Brasil. Os desafios da atualidade sdo movimentar
produtos e materiais mais rapidamente e de modo confidvel em relacdo a maiores distancias
entre a empresa e os clientes.

O conceito mais amplo da logistica empresarial decorreu da evolucdo e adocdo de
sistemas de gestdao de estoques, a exemplo do just-in-time - atender ao cliente interno ou
externo no momento exato de suas requisicoes, com as quantidades necessarias para a
operacao/producao. Nessa linha, surgiu também o Supply Chain Management, ou cadeia de
suprimentos.

A atividade logistica vem sendo revista, recodificada, a cada dia. Nessa perspectiva, a
logistica ndo se restringe apenas ao campo da administracdo, mas também no da engenharia,
entre outras areas afins. Pois a melhor eficadcia na movimentacdo de materiais ou pessoas sé se
alcanca com o gerenciamento efetivo dos processos e atividades, diferencial fundamental
quando se visa reducdao de custos. Nesse contexto, ha de se incluir a Tecnologia da

Informacdo, que se tornou um pressuposto essencial a logistica, propiciando acessos e rapidez
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na transmissao e processamento das informagdes, ou melhor, da instantaniedade, a baixo
custo, desde que as decisdes passaram a ser on line.
Enfim, na atualidade, a logistica passou a ter destaque nas organizacdes, sejam elas da

iniciativa privada, da esfera estatal ou ainda, no terceiro setor.

2.2 Origem Historica da Logistica

Desde a época dos homens das cavernas, mesmo que de uma forma primaria, o ser
humano j4 utilizava logistica, quando de tempos em tempos, de forma némade, deslocava-se
de um local para outro, a fim de conseguir as melhores condicoes de alimentacdo para
sustentar a sua tribo e se proteger de animais ferozes. Isso pode ser considerado como uma
forma rudimentar de se pensar a logistica.

O conhecimento logistico foi utilizado de forma mais sistemadtica na arte da guerra,
tornando-se um diferencial para quem conseguia programar estratégias mais eficientes de
movimentacdo e deslocamento das tropas, suprimentos e equipamentos. Considerando que as
caracteristicas da logistica desenvolvidas para fins militares apresentavam muita afinidade
com as atividades industriais, esta estratégia passou a ser utilizada com sucesso nas empresas,
dando origem a logistica empresarial.

Com o passar dos tempos a logistica avangou em varias dimensdes como a de fluxo,
composta por suprimentos, transformacoes, distribuicdo e servigos a clientes, a dimensao de
atividades nela consta o processo operacional, administrativo e gerenciamento, a dimensao de
dominio, possui a integracdo da gestdo do conhecimento e o modelo organizacional. Como a
soma destes atributos constitui-se uma ferramenta operacional que ultrapassou muitas
barreiras.

De acordo com Ballou (1993, p. 17):

A logistica empresarial estuda como a administragdo pode prover melhor nivel de
rentabilidade nos servigos de distribuicdo aos clientes e consumidores, através de
planejamento, organizacdo e controles efetivos para as atividades de movimentacao
e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos [...] E um fato econdmico
que tanto os recursos quanto seus consumidores estdo espalhados em uma ampla
area geografica. [...] Este o problema enfrentado pela Logistica: diminuir o hiato
entre producdo e a demanda, de modo que os consumidores tenham bens e servicos
quando e onde quiserem, e na condicao fisica que desejarem.

Nessa mesma linha, Viana (2000) concebe a logistica como uma operacdo integrada

para cuidar de suprimentos e distribuicdo de produtos, de forma racionalizada, o que significa
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planejar, coordenar e executar todo o processo, visando a reducdao de custos e o aumento da
competitividade da empresa.

Estabelecendo um paralelo entre os Estados Unidos e o Brasil, percebe-se que este
ainda tem muito a avancar em desenvolvimento de estratégias proprias que atendam as
demandas da sociedade, principalmente levando-se em conta, dentre outras varidveis, as
condicGes das redes ferrovidrias, estradas, portos e aeroportos.

Antes, o segmento empresarial percebia que bastava simplesmente vender o produto e
estava liberado de suas obrigacdes com seus clientes. Hoje, sabe-se que vender e colocar o
produto em tempo héabil, com menor custo possivel, disponivel no mercado é um ponto-chave
que determinard o sucesso ou fracasso de uma organizacao. Trabalhar a logistica é conhecer
todas suas varidveis e controla-las de forma que se ajuste ao tipo de servico, produto ou
mercadoria que se estd gerenciando.

Uma visdo mais globalizada da logistica é apresentada por Ching (1999). Ele ndo
separa o surgimento da logistica de forma regional e a analisa de forma geral, separando-a
entre as décadas. Até 1950 ndo existia uma filosofia dominante para conduzi-la. As empresas
dividiam as atividades-chave da logistica sob diferentes areas: o transporte, a distribuicao e os
estoques, que estavam em geréncias diferenciadas tais como producao, financas e marketing.
Para Ching (1999), a logistica sempre foi administrada pelas empresas e grande parte do
aperfeicoamento gerencial apareceu apos as empresas terem comecado o reagrupamento das
atividades. Os altos lucros obtidos pelas organizacOes nessa época fizeram com que a
ineficiéncia da distribuicdo fosse tolerada.

Entre 1950 e 1970 houve uma decolagem da teoria e da pratica da logistica. Os
tedricos comecaram a dizer que ndo bastava somente a relacdo compra e venda para o
atendimento das demandas dos clientes, mas era necessario dar importancia a distribuicao,
pois ela interferia diretamente nos custos da organizacdo, tornando assim o argumento basico
para que as empresas fizessem o reagrupamento légico das atividades. O autor também
levanta outros aspectos que contribuiram para a valorizacdo da logistica. Dentre eles
destacamos:

a) Alteracoes nos padroes de atitude da demanda dos consumidores. Migracdo das
areas rurais para as urbanas, busca por produtos variados, aumento nas areas metropolitanas,
fazendo com que os distribuidores criassem centrais de distribuicdo para gerar entregas mais

freqglientes para o ressuprimento e diminui¢do nos custos de estoque;
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b) Pressdo por custos nas industrias. Apds a Segunda Guerra, houve um crescimento
econdmico substancial seguido de recessao, que fez com que os administradores procurassem
novas maneiras de melhorar a produtividade. A logistica passou a oferecer essa oportunidade;

¢) Avancos na tecnologia de computadores. Com o passar do tempo, os problemas
logisticos passaram a ficarem mais complexos em decorréncia da abertura de novos mercados,
fazendo com que as empresas procurassem novas alternativas. Uma dessas alternativas veio
com o aparecimento do computador que passou a auxiliar na realizacdo de funcdes
complexas.

Ching (1999) abordou que, a partir de 1970, a logistica empresarial passou para o
estdgio de semimaturacdo, ja que os principios basicos amplamente definidos estavam
proporcionando beneficios a empresas. Mesmo assim, segundo Ching (1999), a aceitacdo do
mercado ainda era vagarosa, uma vez que as empresas se preocupavam mais com a geracao
de lucros do que com o controle de custos.

De certo modo, vé-se que a evolucao do processo logistico concentrou seu estudo em
areas inseridas de macros sistemas, e nesse sentido, busca os conhecimentos das outras areas.
Portanto, é uma darea cujos conceitos ainda estdo em fase de desenvolvimento, onde o ser
humano deve assumir uma posicdo mais destacada diante da evolugdo logistica ilustrada na

figura 2.1 abaixo.

Fragmentacgdo
1960....

1980..... 1990.....

Integracgdo parcial| Integragdo total

Eztudo da demanda
Compras

—_— [Administracao de material|
Planf De pedidos —
Planif. De produgido — T~

Planif. De materiais Logistica

Armazenagem —\ / integrada

Transporte

Manip. Materiais - \ /
Acabados

Invent. Prod. —
Planif de distribuigdo | ~
Processo de pedidos | D istribuigdo

%Emb_alagem luf:lustrhal PAzfza
Servigos aoc cliente

Figura 2.1: Evolucao logistica a partir de 1960
FONTE: Ching Hong Yun — Gestdo de estoques na cadeia de logistica integrada, p.21.

Contudo, algumas forcas de mudanca e eventos influenciaram cada vez mais a
logistica. Ele destaca entre elas a competicdo mundial, a falta de matérias-primas, a subita

elevacdo nos pregos do petréleo e o aumento da inflagdo mundial. Segundo Ching (1999,
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p.24), “houve mudanca na filosofia que passou de estimulo da demanda para melhor gestao
dos suprimentos”.

A logistica interna é apresentada na abordagem de Martins e Campos (2001). Segundo
eles, a logistica em 1970 por meio de um de seus aspectos e distribuicao fisica, tanto a interna
como a externa, e a justificam pelas organizac¢oes industriais e comerciais terem abandonado o
empirismo para abastecer mercados emergentes em um pais de dimensoes continentais e de
uma malha de transportes incipientes.

Por outro lado a questao estratégica da logistica tem seus fundamentos na arte militar,
pois dela nasceram os principios logisticos. Assim, o conceito da logistica que hoje é utilizado
no mundo académico e empresarial evoluiu e tomou forma a partir da vertente da arte militar
e do desenvolvimento econémico.

As cronologias apresentadas na evolucdo da logistica coincidem com o periodo de
transformagOes nas formas de entendimento e administracdio de uma empresa. A logistica
passa a ter grande importancia quando ocorre a inclusao da visdo sistémica e contingencial na
analise da administracdao. Essa visao do todo e as inter-relaches entre os setores e 0s
departamentos que ocorreu com as abordagens sistémicas e contingencial fez com que as
atividades de logisticas sempre utilizadas de forma individual nas organizacdes passassem a
ser integradas e suas acdes fossem voltadas para atingir os objetivos comuns tracados pelas
organizacgoes.

Ching (1999), quando trata dos processos e atividades como sendo uma das principais
conseqiiéncias para a utilizacdo da logistica nas empresas, esta tratando do que aconteceu com
as ciéncias da administracdo. Stoner (1999, p. 23) apresenta em seus estudos da teoria da
administracdo o processo de evolugao. Conforme ilustra figura 2.2 abaixo.

MNowvo movimento das
re|agaes humanas ———

Abordagem contingencial
hurmanas =

Abordagem sist&mica

Escola quantitativa

Escola comportamental

Teorias classicas da e
administracéo

Figura 2.2: Evolucdo das teorias administrativas
FONTE: Stone, James A. F. & Freeman, R. Edward Administracao, pag. 23 .
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Esses fatos conduziram a melhoria da administragdo dos processos, em que o controle
de custos e o controle da qualidade passaram a ser focos principais de atencdo para as
empresas. Esta situacdo afetou diretamente as fung¢des logisticas, fazendo com que os
conceitos logisticos fossem cada vez mais valorizados pela alta administracdo das
organizacdes. Assim, o conceito de logistica integrada, iniciada a partir da incorporagdo das
atividades processuais até a visao fisica da distribuicao. Neste sentido, a visdo sistémica é um

principio essencial para a implementacdao dos processos logisticos.

2.3 Aspectos Conceituais da Logistica

Alguns autores colocam a logistica acima de sua conceituagao classica, segundo o
dicionario Aurélio, Ferreira (1999):

Logistica é a parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizagao de:
a) projeto e desenvolvimento, obtencdo, armazenamento, transporte, distribuicao, reparacao,
manutencdo e evacuacdo de material (para fins operativos ou administrativos);
b) recrutamento, incorporacdo, instrucdo e adestramento, designacdo, transporte, bem-estar,
evacuacao, hospitalizacdo e desligamento de pessoal;
€) aquisicdo ou construcdo, reparacao, manutencdo e operacao de instalacOes e acessoOrios
destinados a ajudar o desempenho de qualquer fun¢do militar.

No entanto, segundo registros historicos, a palavra logistica originou-se do grego
“logistikos”, significando “aquele que sabe calcular”. Ao longo da histéria, esse vocabulo

[13

adquire outros sentidos, como em latim “logisticus”, que era utilizado para designar “o
administrador ou intendente dos exércitos romanos ou bizantinos.”

Uma definicao classica de logistica é apresentada pelo Bardo Antoine Henri Jomini,
considerado como o principal escritor militar da primeira metade do século XIX, e publicada
em seu livro intitulado “Précis de I’art de la guerre”, datado de 1838:

“Logistica é a arte pratica de movimentar os exércitos, compreendendo ndo apenas
os problemas de transporte, mas também o trabalho do estado maior, as medidas

administrativas e até as unidades de reconhecimento e de informacdes necessarios
para o deslocamento e a manutencdo das forgas militares organizadas.”

Varios autores como Bowersox e Closs (2001), Christopher (1997), e Ballou (1993),
apresentam diferentes defini¢des para logistica. Porém, a mais famosa e completa definicao é

a do “Council of Supply Chain Management Professional (CSCMP)”, entidade norte-
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americana sem fins lucrativos, fundada em 1963 e destinada ao desenvolvimento de estudos,
pesquisas e treinamento no campo da logistica:
“Logistica é parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa, e controla o
fluxo eficiente e eficaz de matérias-primas, estoque de produtos acabados e semi-

acabados, e o fluxo de informacdes a eles relativas, desde a origem até o consumidor
final, com o propésito de atender os requisitos dos clientes”.

E importante salientar que, seja no sentido meramente etimolégico da palavra, ou
estudando-a como uma ciéncia aplicada, na verdade existem varias outras defini¢des para
logistica, umas mais amplas e flexiveis, outras com contornos mais restritos, porém todas elas
convergindo para um mesmo proposito: o de “colocar-se o produto certo, no local correto, no
momento adequado e ao menor preco possivel, desde as fontes de matéria-prima até o
consumidor final”. Viana (2000)

Outro aspecto que pode ser observado, é que o conceito de logistica vem evoluindo
com o passar dos tempos, partindo-se originalmente da logistica pura, passando-se
posteriormente a logistica integrada, onde o processo logistico é visto como um canal de
atividades inter-relacionadas, e chegando-se, nos dias atuais, ao conceito mais amplo de
Supply Chain Management (SCM), ou gestdao da cadeia de suprimentos, cuja definicdo é a
seguinte:

“Supply Chain Management é o planejamento e administracdo de todas as atividades
envolvidas em terceirizagdo e obtencdo, conversdo e todas as atividades do
gerenciamento logistico. Também é importante incluir a coordenacdo e colaboracdo
com os socios dos canais que podem ser provedores intermediarios, prestadores de
servicos e clientes. Em esséncia o gerenciamento da cadeia integra na administragao
da oferta e procura pelas companhias”.

Finalmente, é importante salientar que o Supply Chain ndo pode ser utilizado como
um sindonimo para logistica. Para Razzolini (2000), “O Supply Chain pode ser definido como
uma postura organizacional, quando as empresas se organizam em cadeia, enquanto a
logistica empresarial, na verdade, é uma ferramenta que da suporte ao Supply Chain”.

Nessa definicdo existe a inclusdo do conceito da cadeia de valor, mostrando a
necessidade de uma visao geral de todo o processo empresarial. O autor deixa claro também
de quem é a responsabilidade pela gestdao da logistica, eliminando as confusdes existentes
entre o conceito de administracdo de material e logistica. Entendemos ainda que esta
definicdo é mais completa, pois privilegia e coloca como foco da logistica o atendimento das

necessidades dos clientes internos. Conforme mostra figura 2.3 o fluxo.
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Figura 2.3 - Funcionamento do Sistema Interno.
FONTE: O préprio autor

Assim, o fluxo do sistema logistico empresarial apresenta as fases de inicio das
atividades, processos, informagodes e/ou aquisicao de insumos até a entrega do produto final.

Ballou (1993) define a logistica empresarial como o estudo da administracao de bens
e servicos, de forma a promover maior nivel de rentabilidade através de planejamento,
organizacdo e controle das atividades de movimentagdo e armazenagem.

Para o autor a logistica empresarial trata:

De todas as atividades de movimentacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de
produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria-prima até o ponto de consumo final,
assim como dos fluxos de informagdo que colocam os produtos em movimento, com
0 proposito de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um custo
razoavel.

Ele divide, operacionalmente, o escopo da logistica numa empresa em atividades
primarias ou chave e atividades de apoio. As atividades-chave sao aquelas que contribuem
com a maior parcela do custo total da logistica e sdao essenciais para a coordenacdo e o
cumprimento da tarefa logistica, e consiste nas atividades de transportes, manutencdo de
estoques e processamento de pedidos. Ja as atividades de apoio sdo armazenagem, manuseio
de materiais, embalagem de protecdo, compras, programacdo de produtos e manutencao de
informacao.

Segundo Ballou (1993), a logistica desmembra-se em trés eras: antes de 1950, de 1950
a 1970, e ap6s 1970. Antes de 1950 as atividades logisticas se encontravam fragmentadas, sob

comando da geréncia de marketing, producdo e financas. De 1950 a 1970, houve o
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desenvolvimento da logistica devido as condi¢des economicas e tecnoldgicas: alteragdes nos
padroes e atitudes da demanda dos consumidores, pressdao por custos nas industrias, avancos
na tecnologia de computadores e influéncias do trato com a logistica militar. Ap6s 1970, a
subita elevacdo do preco do petrdleo que afetou diretamente os custos dos transportes, a
diminuicdo do crescimento de mercado e os altos custos para a manutencdo dos estoques
fizeram com que o campo da logistica evoluisse para a logistica integrada, isto é, a integracao
da administracdo de materiais com a distribuicdo fisica.

Salienta-se que a diminuicdo dos custos de producdo, o que inevitavelmente, ira
influenciar na capacidade da empresa em investir em melhorias de processo e aumento da
capacidade de producdo. E necessario que todas as etapas do processo estejam integradas,
desde a chegada de matéria-prima até a expedicdo de produtos acabados, balanceando,
inclusive, os niveis de estoque para o sucesso do gerenciamento da cadeia de valor. Segue

figura 2.4 abaixo.
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Manuseio de Materiais
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Manuseio de Materiais
Manutencio de informacdes

Figura 2.4 — Escopo da Logistica Empresarial
FONTE: Ballou, (1993)

Em estudo, Ballou (1993), afirma que a logistica envolve todas as operagdes
relacionadas com planejamento e controle de producdo, movimentacdo de materiais,
embalagem, armazenagem e expedicdo, distribuicdo fisica, transporte e sistemas de
comunicacdo que, realizadas de modo sincronizado, podem fazer com que as empresas
agreguem valor aos servicos oferecidos aos clientes e também oportunizando um diferencial

competitivo perante a concorréncia.
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Como é possivel perceber, o autor reforca o papel de integracdo das funcdes
empresariais da logistica, porém sua abordagem se apresenta mais restrita as fronteiras
operacionais, nao fazendo referéncia a integracao do processo interno com o papel de gestao

estratégica para as tomadas de decisoes.

2.4 Atividades da Logistica

Com o desenvolvimento dos programas de qualidade, os produtos ou servicos tendem
a se equiparar. Assim, a qualidade deixa de ser apenas um fator diferenciador de
competitividade das empresas para ser uma condicao minima para quem quer se apresentar ao
mercado.

O produtor ou comerciante tem que garantir ao comprador ou usuario que o produto
estard a sua disposicdo no local aprazado, no momento acordado. Qualquer atraso ou mesmo
adiamento afeta a imagem do fornecedor, seja ele um produtor ou um comerciante. Dai a
importancia da logistica, que envolve todas as atividades de movimentacdo do produto, desde
a sua fabricacdo ou producao até o uso pelo cliente. Mas, para que o produtor para assegurar
uma entrega no momento certo, precisa de que seus fornecedores também entreguem os
insumos, também, no momento certo, de tal forma que a logistica envolve toda a cadeia
produtiva. Essa cadeia divide-se em atividades primarias que estdo o transporte, manutencao
dos estoques, processamento de pedidos e as atividades de apoio, que estdo a armazenagem,
manuseio de materiais, embalagem de prote¢do e manutenc¢ao de informacao.

Segundo Hori (2003), o transporte € a principal atividade da logistica, mas esta
relacionada aos diversos métodos de se movimentar produtos e insumos nos patios ou docas
de carga e descarga, assim como a sua eventual guarda intermediaria, faz parte da logistica.
Vé-se, pois, que a atividade logistica vai do planejamento ao controle das variadas operagdes,
incluindo a contratacao dos diversos agentes intervenientes.

Saliente-se que na manutencao de estoques, para as industrias, o atraso no suprimento
de um insumo pode significar parada de toda uma linha de producdo, sem possibilidade de
reducdo dos custos fixos. Mas, por outro lado, ter um estoque de seguranca pode significar um
grande aumento de custos pelos encargos financeiros. A questdo dos estoques merece uma
atencao especial dos profissionais de logistica, pois o grande desafio é ter o menor nivel de
estoque possivel sem prejudicar o nivel de servico para o cliente, ou seja, dispor da

quantidade necessaria para atender o cliente quando ele desejar.
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A reducdo dos custos é essencial para que a empresa possa maximizar a sua
lucratividade, sem esquecer, porém, da satisfacdo plena do consumidor final. De acordo com
Breccia (1997), uma das dificuldades, em se solucionar os problemas existentes entre o nivel
de servico e os custos, consiste na falta de sistemas adequados para a gestdo dos custos
logisticos, a qual devem acrescer-se os critérios de eficiéncia e efetividade.

Nessa perspectiva, o processamento de pedido mesmo nao sendo uma atividade que
representa um custo elevado mais esta relacionado diretamente ao nivel de servico ofertado ao
cliente. Uma organizacdao que executa a distribuicdo pelo pais necessita reavaliar continua e
constantemente a sua malha logistica para encontrar o caminho menos oneroso para os seus
centros de distribuicdo. O ciclo de pedido podera ser minimizado com a utilizacao ampla do
Intercambio Eletronico de Dados (EDI) entre clientes e fornecedores, envolvendo, além das
funcdes de vendas e compras, as fungoes logisticas.

Os clientes, notadamente no comércio, a exemplo dos supermercados, cada vez mais
buscam entregas em quantidades menores e mais freqiientes em seus centros de distribuicao,
gerando vantagens, tais como: reduzir inventarios, e conseqiiente reducdo de espacos para
armazenagem e de custos de estoque; produtos mais frescos; menor permanéncia dos produtos
as prateleiras e menor potencial de obsolescéncia dos produtos de alta tecnologia e produtos a
moda. Essas aliancas estratégicas entre clientes e seus distribuidores e/ou transportadores,
asseguram a maximizacdo tanto do servico ao cliente quanto do potencial de lucro.

Uma logistica eficiente deve atentar para o gerenciamento das informagdes a fim de
conseguir melhores resultados. No mercado ja existe uma gama de empresas que
desenvolvem software e hardware para a area de logistica. O grande entrave estd na
alimentacdo de dados para que os sistemas executem o processamento das informacoes, em
tempo habil, para a tomada de decisdes. Conforme Davis apud Ballou (1993), a esséncia de
um sistema de informacdes deve ter os seguintes alicerces: base de dados, procedimentos para
recupera-los, programas de processamento de dados e programas capazes de analisa-los. Os
dados para fins logisticos podem vir de fontes diversas. O maior desafio da gestdo de

informacoes é organiza-los e armazena-los em uma tnica base de dados.

2.5 A Logistica como Fator de Competitividade Empresarial

“A competicdo pelo futuro estd em saber criar, dominar e desenvolver uma visao

independente das futuras oportunidades e saber explora-las. As empresas que sdo capazes de

identificar os elementos chaves necessarios para se alcangar o futuro, conseguem penetrar na
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nuvem da incerteza e desenvolvem a habilidade da previsdo nos mercados de amanha”.
(MARTINS, 2001).

As empresas atuam em um ambiente globalizado e cada vez mais competitivo. As
estruturas organizacionais rigidas e os modelos de gestdo tradicionais, projetados com base
em pressupostos antigos, como a constancia e regularidade do ambiente externo, que permitia
a empresa isolar-se dentro de suas fronteiras, e a sua versatilidade, que permitia que ela
produzisse tudo o que pudesse a custos inferiores aos de um fornecedor externo, certamente

nao funcionam mais.

Krakovics (2004) afirma que a empresa do século XXI estard organizada em torno
de seus processos e centrara os esforcos em seus clientes. Sera agil e enxuta e seus
gestores deverdo ter pleno conhecimento do negdcio, autonomia, responsabilidade e
habilidade no processo de tomada de decisdes.

Com a ocorréncia do fendomeno da globalizacdo, as empresas necessitam criar novas
estratégias empresariais para poderem ser competitivas além das suas fronteiras. A empresa
globalizada ndo se distingue apenas pela sua busca por maiores mercados, mas também pela
tendéncia a fornecer materiais e componentes em uma base mundial. Conseqiientemente, 0
desafio para a empresa global sera integrar e administrar as interligacdes entre fornecedores,
fabricas, centros de distribuicdo e clientes, ou seja, uma perspectiva cada vez mais logistica.
(FREITAS, 2003).

O desafio para a empresa que pretende ser lider em servico ao cliente, e alcangar um
posicionamento competitivo, é conhecer as exigéncias dos diferentes segmentos em que atua e
reestruturar seus processos de logistica em direcdo ao cumprimento dessas exigéncias.

Para Moura et al. (2003), “A logistica tornou-se, nos ultimos dez anos, uma arma
competitiva indispensavel na maioria dos ambientes de distribuicdo. Tal tendéncia devera ser
acelerada nos proximos anos”. O autor comenta ainda que as empresas, no sentido de
tornarem-se cada vez mais competitivas, estdo trabalhando para melhorar os seus processos
logisticos, por meio de um gerenciamento efetivo, focado basicamente em trés critérios:
velocidade, visibilidade e variabilidade.

Um sistema logistico moderno e bem estruturado certamente aumentara a flexibilidade
e a competitividade da empresa, bem como representara um fator de extrema importancia para
sua evolucgao.

Finalmente, cabe salientar que inimeras sao as vantagens competitivas que os sistemas
logisticos modernos podem proporcionar, cabendo destacar, dentre outros: eficiéncia de

custos, orientacdo focada no cliente, e economia de tempo.
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2.6 Vantagem Competitiva Empresarial

Porter (1989) define o conceito de vantagem competitiva como:

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores que excede o custo que ela tem ao crid-lo. O
valor é aquilo que os compradores estdao dispostos a pagar e o valor superior provém
da oferta, a precos mais baixos do que os da concorréncia, de beneficios
equivalentes, ou da oferta de beneficios singulares que mais que compensam um
preco mais alto.

Logo se pode dizer que a vantagem competitiva é o valor criado por uma empresa para
seus clientes, que claramente a distingue da concorréncia e fornece aos seus clientes uma
razao para permanecerem fiéis.

Porter (1989) aponta trés estratégias genéricas para conseguir vantagem competitiva:
lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque, sendo a cadeia de valores o instrumento basico
para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar maneiras de intensificd-la. E ela que
divide uma empresa nas atividades distintas que ela executa no projeto, producdao, marketing e
distribuicdo de seus produtos em dois grandes grupos: as atividades primarias e as atividades
de apoio.

As atividades primarias sdo aquelas que agregam valor aos produtos/servi¢os do ponto
de vista dos clientes, representadas pelas atividades de logistica de suprimentos, produgao,
distribuicdo fisica, marketing e vendas e servigos pos-venda; as atividades de apoio sdo as
atividades que tornam possivel o desempenho das primadrias, quais sejam a infra-estrutura da
empresa, a administracdo de recursos humanos, o desenvolvimento tecnolégico e a aquisicdo

de insumos empregados na cadeia de valores da empresa. Conforme ilustra figura 2.5.
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Figura 2.5 — Cadeia de Valor

FONTE: Porter, (1989)
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As atividades de logistica sdo enquadradas por Porter (1989) entre as atividades
primarias, que deste modo, as classifica como atividades criadoras de valor do ponto de vista
dos clientes.

Segundo Fleury et al. (2000) a logistica, diante das mudancas economicas, passou a
ser vista como uma atividade estratégica, fonte potencial de vantagem competitiva. Kobayashi
(2000) também aponta a logistica como fonte de vantagem competitiva, ja que ela é a
atividade que pode criar a diferenca com os concorrentes, e, portanto sustentar a estratégia
genérica de diferenciacgdo, logo, é na logistica que devem ser efetuados os melhoramentos e as
inovagOes que servem para aumentar a competitividade da organizacao.

Na verdade, devido a falta de recursos e estratégias de mercado consistentes, as
pequenas empresas nem sempre possuem dados suficientemente organizados e de facil acesso
para solucionar essas questdes e auxiliar a forma de agir futura, visando aumentar a vantagem
competitiva da organizacdo através da reducdo dos custos e agregacdo de valor nos servigos.

Levando-se em consideracdao que a logistica é uma fonte potencial de vantagem
competitiva, as organizacoes passaram a dar mais atencdo a esta atividade e com o intuito de
melhorar seu desempenho estdo gerenciando com mais visao as suas cadeias de suprimentos.
Esta nova situacdo é corroborada por Christopher (1997, p. 2) ao afirmar que, uma vez
conquistadas essas competéncias logisticas, elas se tornam uma fonte de vantagem
competitiva permanente, em outras palavras, uma posicao de superioridade duradoura sobre

os concorrentes, em termos de preferéncia.

2.7 Gerenciamentos da Cadeia de Valor

Atualmente as organizacdes sdo desafiadas a trabalharem de forma eficiente e eficaz
para garantir a continuidade de suas atividades e isso as obrigam a constantemente
desenvolver vantagens em novas frentes de atuagdo. As demandas impostas pelo aumento da
complexidade operacional e pela exigéncia de melhores niveis de servicos.

A logistica tem sido uma das maneiras mais freqiientemente utilizadas para vencer
estes desafios. A explicacdo reside na sua capacidade de evoluir para responder as
necessidades advindas das profundas e constantes mudancas que as organizacdes estdo
enfrentando. O modo como a logistica vem sendo aplicada e desenvolvida, no meio

empresarial e académico, denota a evolucdo do seu conceito, a ampliacdo das atividades sob
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sua responsabilidade, e, mais recentemente, o entendimento de sua importancia estratégica.
(FLEURY, 2000).

Em seu estagio, a integracdo das operagOes internas (suprimentos, apoio a manufatura
e distribuicdo, gerenciando o fluxo de materiais e de informacOes) é pré-requisito para o
sucesso da empresa, mas ndo é suficiente para garantir o atendimento das metas de
desempenho. Para isso a empresa deve expandir a sua abordagem incorporando clientes e
fornecedores em uma integracdo externa, denominada de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, ou em inglés, Supply Chain Management (BOWERSOX E CLOSS, 2001).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é uma atividade vital para as empresas que
buscam vantagem competitiva, afirma Christopher (1997).

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos € a integracdo da logistica para
fora dos limites da empresa, para incluir os fornecedores e os clientes (CHRISTOPHER,
1997). E, continua (CHRISTOPHER, 1997), um passo a mais na integracdo. E verdade, uma
mudanca de paradigma. As empresas de vanguarda procuram torna a cadeia de suprimentos
competitiva como um todo, através do valor que elas adicionam e os custos que elas reduzem
como um todo, pois a competicdo real ndo é feita entre uma empresa e outra, mas entre uma
cadeia de suprimentos a outra.

Desta forma, ao alongar o raciocinio do simples fluxo fisico percorrido pelos insumos
e produtos ao longo da cadeia de suprimentos para uma visao mais abrangente de cadeia de
valor, percebe-se que temos de considerar os relacionamentos que tornam esta cadeia mais
competitiva e com menores custos para cada um dos elementos da mesma.

A esse conjunto de relacionamentos que necessitam ser gerenciados com eficicia e
com uma filosofia de neg6cios mais orientada para o entendimento de que a competicao esta
caminhando para ser entre cadeias de distribuicdo e ndo mais simplesmente entre empresas de
um mesmo modelo de negbcio, denomina-se hoje Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos —

SCM, que pode ser representado conforme figura 2.6 ilustrado abaixo:
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Figura 2.6 — Gerenciamento da Cadeia de Suprimento
FONTE: Bowersox e Closs, (2001)
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A diferenca entre o gerenciamento da logistica e o da cadeia de suprimentos é somente
a extensdo. O primeiro preocupa-se com a otimizacdo dos fluxos somente dentro da
organizagao, e o segundo ndo considera a integracdo interna suficiente.

A definicdo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é muito mais do que a
logistica: segundo Lambert (1999), é o gerenciamento de todas as interfaces que ocorrem
entre as empresas na sua cadeia de suprimentos.

Neste sentido a logistica colaborativa é uma abordagem que auxilia a obter ganhos
muito maiores do que no enfoque tradicional, que se limita praticamente ‘as operacdes de
transporte. Segundo Vieira (2001), a logistica colaborativa nada mais é do que a aplicagdo da
engenharia simultanea nas necessidades ao longo de toda a cadeia de suprimentos, ou seja,
todas as areas funcionais interagem na concepgao, fabricacdo, comercializacao e distribuicao
de cada produto.

Ainda segundo Vieira (2001), o Planejamento Colaborativo de Previsdes e Vendas
(CPFR) é um sistema de controle colaborativo que permite elaborar previsoes de vendas, o
planejamento da producao e da distribuicdo de forma a otimizar o equilibrio entre o melhor
custo e a melhor taxa de servico, apoiando multiplas parcerias.

Fica claro que os principios do gerenciamento da cadeia de suprimentos, alicercados
na logistica colaborativa, conferem a logistica uma vantagem competitiva.

Dentro do enfoque da dissertacdo, é interessante perguntar quais seriam os parametros
para medir as melhores praticas no gerenciamento de uma cadeia de suprimentos.

Seria um erro pretender usar medidas do tipo “entregas no prazo” ou “lead time”, pois
estas se aplicam a logistica e ndo a toda a cadeia de suprimentos, segundo Lambert (1999). E
necessario pensar em quais seriam as medidas para o sucesso dessa rede, de forma que todos
os participantes ganhem e ndo apenas um dos parceiros. Para ilustrar esta realidade, Lambert
(1999) cita o caso da empresa Dell, que vende computadores diretamente para o consumidor
final e recebe dele diretamente, e s6 paga os seus fornecedores apds 60 dias. A Dell tem um
excelente fluxo de caixa, mas o mesmo nao ocorre com o resto da cadeia de suprimentos. Ela
cria um conflito na cadeia de suprimentos, s6 ela ganha.

O mesmo autor finaliza dizendo que esta realizando em Ohio uma pesquisa de
desenvolvimento de medidas que pensa ser uma representacao melhor para uma cadeia de
suprimentos (LAMBERT, 1999). Fica entdo a duvida de que padrdes seriam adequados para o
monitoramento da cadeia de suprimentos. Dada a autoridade mundial deste autor, a

divulgacdo dos resultados desta pesquisa sera muito importante para qualquer pesquisa
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relacionada a avaliacdio de desempenho da logistica interna como um fator de ganho

empresarial.

2.8 Consideracoes Finais do Capitulo

Conclui-se do capitulo dois que a logistica, apesar de estar em voga, é uma atividade
bastante antiga e cujos avangos, ao longo do tempo, foram significativos.

A atividade logistica impOs-se como uma nova ordem na gestdo dos negdcios,
demandando competitividade como o objetivo estratégico organizacional.

Em um pais imenso como o Brasil ter empresas onde a logistica seja bem administrada
serd uma questdo de sobrevivéncia econdmico-financeira do pais. A logistica pode ver vista
como uma ferramenta que contribuird para impulsionar o Brasil, nas varias areas a serem
exploradas como mercados potenciais: agronegdcio; comércio, eletroeletronico;
hospitalidade; logistica reversa e comércio exterior, dentre outras.

Pode-se afirmar que um diferencial competitivo nas organizagdes relativamente a
logistica é a valorizacdo do capital intelectual, identificando, retendo e desenvolvendo os

talentos.



15

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O entendimento da histéria do desenvolvimento da logistica, das mudancas ocorridas
no ambiente competitivo, a evolugdo da abordagem fragmentada para uma visdo integrada e a
migracdo da aplicacdo exclusivamente operacional para o uso estratégico sdao importantes para
a compreensdo dos desafios com os quais os gerentes se deparam no gerenciamento da
logistica em suas empresas.

A logistica é importante para as organizacOes conseguirem atingir seus resultados.
Decorridas as fases de elaboracdo de um produto, produgdo e comercializagdo, existe a
necessidade de fazer chegar o produto ou servico nas maos dos clientes no menor tempo
possivel e a um custo que mantenha a competitividade da organizacao.

A evolucdo da logistica esta relacionada diretamente as organizagoes militares. Souza
(2002) abordou que no século XVIII, no reinado de Luiz XIV, existia o posto de Marechal -
General de Logis, responsavel pelo planejamento logistico dos seus exércitos distribuindo os
suprimentos e o transporte do material bélico nas batalhas, ou seja, provendo recursos e
informag0es para a execucao de todas as atividades dentro da cadeia de valor.

Segundo Lambert, Stock e Vantine (1999), na década de 60, as atividades logisticas
eram fragmentadas entre diversas dreas das organizacdes. No entanto, nos ultimos 30 anos, a
idéia de que as empresas podiam melhorar o atendimento ao cliente, diminuir os custos
logisticos e incrementar a comunicacao de informacdes e os seus fluxos interdepartamentais
através da administracdo das atividades logisticas, se fortaleceu cada vez mais dentro das
empresas. E neste caso, os empresarios tém que rever seus conceitos de processos. No Brasil,
nas décadas de 1970 e 1980 com inflacdo alta, economia fechada e baixo nivel de competicao,
levaram as corporacoes a deixar em segundo plano o processo logistico dentro da cadeia de
valor, ocasionando um atraso em relacdo as melhores praticas internacionais, fato este que
comecou a mudar a partir da década de 1990 com a estabilizacdo da economia nacional.

Visto como um simples conjunto de atividades, sem nenhum glamour gerencial,
portanto relegado aos niveis operacionais como um mal necessario, a logistica comeca a
conquistar espaco na agenda estratégica das empresas. A visdo tradicional possui um forte
viés técnico. Nela, a logistica é entendida como um conjunto de disciplinas técnicas, que trata

do fluxo de materiais, desde a matéria prima, até o produto acabado, dentro de uma 6tica de
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racionalidade economica, ou seja, as atividades de armazenagem e transportes sdo tratadas
como meios para se alcancar eficiéncia no uso dos recursos, sem maiores consideracdes sobre
seus impactos na capacidade competitiva das empresas.

Atualmente, ha necessidade de que todas as funcdes relacionadas a administragdao de
materiais sejam interligadas com todas as demais fungdes, tanto da organizagdo interna como
das demais empresas responsaveis pelos processos e atividades, ocasionando assim, o resgate
da palavra logistica. Segundo Ching (1999), logistico é o fluxo de mercadorias em
contrapartida ao fluxo de informagoes, desde o fornecedor de matéria prima até o cliente final.
J& a logistica interna para Moura (1998), trata de todo o gerenciamento do processo interno de
abastecimento, armazenamento, transporte e distribuicdio das mercadorias dentro da
organizacdo, ou seja, para atender suas demandas internas.

Contudo, ndo existe uma receita para o desenvolvimento logistico perfeito, existem
sim, diversos elementos que devem ser levados em consideragdo para que o processo ideal
contemple aspectos de custo, produtividade, nivel de servicos e tempo, onde as atividades
logisticas necessitem ser encaradas como um processo continuo, cujo desempenho deve ser
constantemente monitorado (BALLOU, 1993).

Sobre a medigcdo de desempenho, Manoochehri (1999) afirma que para ter sucesso no
atual ambiente caracterizado pelo aumento da competicdo e da tecnologia, as organizacoes
precisam estar dispostas a mudar e se adaptar. Muitas técnicas vém sendo utilizadas, dentre
elas a medicdo de desempenho se destaca ao monitorar e guiar a empresa em direcao aos seus
objetivos estratégicos. A medicdo de desempenho é um dos elementos mais importantes da
gestdo empresarial. Os indicadores permitem que o gestor compreenda o funcionamento
organizacional, gerando informacdes relevantes para a tomada de decisdo (KAYDOS, 1991).

Com essas premissas detectamos deficiéncias quanto as literaturas disponiveis sobre o
assunto. Essas deficiéncias ndo sdo pelas inexisténcias de publica¢des, mas sim, devido a uma
deficiéncia de enfoque sobre as particularidades que compdem o processo logistico e suas

inter-relacoes com as demais atividades da organizagao.

1.2 Proposta do estudo

Manter uma estrutura organizacional de atividades tdo diversificada, dinamica,

flexivel para empresas de prestacdo de servicos nao é uma tarefa simples e facil. E necessério
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além de excelentes estruturas fisicas, um acompanhamento sistematico das evolucdes
tecnologicas e das efetividades operacionais.

A logistica é importante para as organizacdes, pois oferece o gerenciamento da
cadeia de valor, de modo, a maximizar a lucratividade presente e futura, com o atendimento
em exceléncia a um custo competitivo. As empresas que nNdao conseguem mensurar
adequadamente as categorias e indicadores de desempenho da logistica interna correm o risco
de perderem sua posicdo no mercado pelo julgamento que os clientes vao fazer sobre os
servicos prestados.

E para obter esta vantagem ndo se pode apenas olhar para o gerenciamento global e
sim focar nas atividades especificas como um todo dentro da cadeia de valor. As atividades
que uma empresa desempenha projetando, produzindo, comercializando, entregando e
apoiando. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a mensuracdo do custo da

empresa, fator essencial para a vantagem competitiva.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo principal avaliar a formar de medicdo de
desempenho das operagOes logisticas interna de uma empresa do setor energético e suas
subsidiarias e comparar o sistema de medicdo com a metodologia de Bowersox e Closs e a

metodologia de Beamon como indicados pela literatura vigente.

1.3.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral, tracaram-se 0s seguintes objetivos especificos:

- Pesquisar o estado da arte da literatura pertinente da logistica interna;

- Comentar a importancia da logistica interna na organizacao;

- Descrever a politica, de compras, de armazenagem, de planejamento, e de controle
executadas na empresa participante do estudo;

- Comparar o sistema de medi¢ao da empresas com a da literatura vigente;

- Propor novos procedimentos de medicdo para os processos operacionais avaliados;

- Propor alternativas para a melhoria do sistema de medicao corporativo;
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1.4 Originalidade da Pesquisa

A originalidade do tema ndo estd focada na questdo da logistica, e sim em uma
avaliacdo capaz de detectar e contribuir para a discussao da problematica da falta de medicao
e alternativas da logistica sob o enfoque da utilizagdo interna na organizacgao.

Outro ponto que se faz importante levantar é o fator do custo. A logistica ajuda
reduzir os custos, bem como a otimizacdo dos estoques. Simplificadamente, se a empresa
baixa seu nivel de estoque, o dinheiro economizado pode ser aplicado na atividade fim da
organizacdo, que em tese, devera ser muito mais rentavel, até como condicdo de sustentacao
do préprio negocio. O autogerenciamento do sistema logistico, portanto, além de reduzir os
custos também tras melhoria no nivel de servigco da organizacgao, ou seja, melhora indicadores
de mensuracdo de desempenho dela perante outras empresas, perpetuando uma relagcdo que

deveria, por conceito, ser duradora.

1.5 Importancia e relevancias do estudo

A relevancia deste estudo carece em transformar os dados em informacdes tteis, que
incorpore de maneira sistémica as diversas variaveis existentes no sistema logistico. O
sucesso de qualquer organizacdo depende da maneira como seus gestores conduzem seus
fluxos processuais e de informacgGes (fluxo logistico), ao longo da cadeia. Esse novo
paradigma impoe a necessidade de um alto nivel de integracdo, coordenagdo e mensuracao.

Os novos desafios impostos pelo mercado globalizado estdo relacionados aos
avancos tecnologicos e as novas expectativas das empresas, dos consumidores, dos governos,
dos acionistas e da sociedade em geral. Os mercados se tornaram extremamente competitivos
ndo deixando mais espaco para perdas. A competicdo real ndo acontece entre uma empresa e
outra, mas entre cadeias de valores. E a logistica, que sempre exerceu papel fundamental,
desde as origens do comércio, quando se trocava uma mercadoria por outra (escambo), nao
esta fora deste contexto de mudancas.

O enfoque central do presente estudo foi buscar literaturas pertinentes para
embasamento da avaliacdo de desempenho da logistica interna como fator de ganho
empresarial e propor mudancas no modelo corporativo de medicao para a melhoria sistémica
da gestdo. Contribuindo assim, diretamente ou indiretamente a comunidade académica e

empresarial por meio de estudos sistémicos sobre a logistica interna.
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1.6 Limitacoes do estudo

No sentido de alcancar os objetivos estabelecidos no trabalho proposto, é de
fundamental importancia ressaltar que se faz limites a natureza do estudo. Essas limitacoes
sao impostas pelo escopo e pelo desenho da pesquisa.

Considerando as limitacoes do escopo, e na busca de literaturas que embasem a
avaliacdao de desempenho logistico para propor alternativas estruturais para a competitividade.
Trata-se, portanto, de um estudo de caso limitado a empresa em estudo o que impede a
generalizacao dos resultados obtidos, embora sirva de base comparativa para novas pesquisas
sobre o assunto abordado.

Devido ao carater descritivo e qualitativo da pesquisa, nao houve preocupacao com a
coleta de dados quantitativos referentes a medi¢cao de desempenho estudada.

Com efeito, a revisdo da literatura e todas as outras referéncias bibliograficas estao
restritas a este limite e, apenas estudos pertinentes a logistica interna e dados fornecidos pela

empresa analisada foram abordados neste trabalho.

1.7 Metodologia

Neste tépico sera apresentada a pesquisa de campo realizada em uma empresa do
setor energético e suas subsidiarias para verificacdo da aplicabilidade dos conceitos
disponiveis na literatura. Para tanto sera apresentada a metodologia da pesquisa que sustenta o
desenvolvimento deste trabalho e os seguintes assuntos: natureza da pesquisa, finalidade da
pesquisa, meios de investigacdo, sujeitos da pesquisa, escolha da empresa, instrumento de
coleta e analise dos resultados.

A metodologia de pesquisa tem como macro objetivo auxiliar o pesquisador na
conducdo do seu trabalho. A metodologia tem como fung¢do mostrar ao leitor como andar no
“caminho das pedras” da pesquisa, ajuda-lo a refletir e instigar um novo olhar sobre o mundo:
um olhar curioso, indagador e criativo (SILVA e MENEZES, 2001). Adicionalmente, Miguel
(2007) afirma que a pesquisa desenvolve-se ao longo de inumeras fases, desde a adequada

apresentacdo dos resultados, analise critica e suas conclusdes.
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1.8.1 Natureza da Pesquisa

Do ponto de vista do procedimento técnico adotado, trata-se realmente de uma
pesquisa qualitativa.

Prevalecendo neste processo o método de pesquisa qualitativa, interagindo de forma
processual entre o pesquisador e os tedricos. No entanto, é uma atividade da ciéncia, que visa
a construcao da realidade, mas que se preocupa com as ciéncias sociais em um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crengas, valores,
significados e outros construtos profundos das relagdes que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis. Segundo Bauer & Gaskell (2002) explicita algumas
caracteristicas principais de uma pesquisa qualitativa, os quais embasam também este
trabalho: “considera o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento chave; possui carater descritivo; o processo é o foco principal da abordagem e
ndo o resultado ou o produto”. A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar oS eventos
estudados, nem o emprego instrumental estatistico na analise dos dados, envolve a obtencao
de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo. Bauer & Gaskell

(2002).

1.8.2 Finalidade da Pesquisa

No que relata este item, Vergara (2004) afirma que:

Quanto aos fins, esta pesquisa tem carater exploratorio e descritivo e foi realizada por
meio de um estudo de caso. Expondo-se caracteristicas de determinada populacdao e de
determinado fendmeno. Onde também estabeleceu correlacdes entre variaveis e definiu sua
natureza. Nao tendo compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora servisse de
base para tal explicacdo.

Segundo (GIL, 1999, p. 43), um trabalho é de natureza exploratéria quando envolve
levantamento documental, entrevistas com pessoas que tiveram (ou tem) experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensao.
Possui ainda a finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias

para a formulacdao de abordagens posteriores. Dessa forma, este tipo de estudo visa
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proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador acerca do assunto, a fim de que
esse possa formular problemas mais precisos ou criar hipéteses que possam ser

pesquisadas por estudos posteriores

1.8.3 Meios de Investigacao

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica e documental, porque se
recorreram aos livros, artigos, trabalhos e materiais internos. Os dados referentes ao objeto de
estudo deste trabalho, foram coletados a partir da pesquisa de campo e fontes primarias,
através da aplicacdo de entrevista semi-estruturada.

Na visdo de Azevedo (2000), a pesquisa bibliografica é um apanhado geral sobre os
principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia pela capacidade de fornecimento
de dados atuais e relevantes relacionados com o tema.

De acordo com Vergara (2004), a pesquisa documental € realizada em documentos
conservados no interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas:
registros, anais, regulamentos, circulares, oficios memorandos, balancetes, comunicacdes
informais, filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, informacoes em disquete, didrios,
cartas pessoais e outros.

Segundo Fachin (2001), a pesquisa de campo se detém na observacao do contexto no
qual é detectado um fato social, que a principio passa a ser examinado e, posteriormente, é
encaminhado para explicacdes por meio dos métodos e das técnicas especificas.

Desta forma, a questdao de pesquisa do presente estudo é: Como a empresa Power
Energy e suas subsididarias medem o desempenho das operacbes da logistica interna e
comparam os sistemas de medigdo utilizados com os indicados pela literatura vigente?
Como se pode observar, a questdo principal da pesquisa ndo diz o qué deve ser
estudado, e sim, o que pode ser desdobrado em perguntas para a investigacao:

A. A empresa utiliza indicadores para monitorar o desempenho de suas atividades na

sua logistica interna?

B. A empresa mede o desempenho de seus custos logisticos?

C. Ha medidas de desempenho logistico orientadas para o servico ao cliente?

D. Quais medidas de produtividade sdao usadas nos processos logisticos?

E. O investimento em ativos logisticos ¢é avaliado?

F. A empresa mede a qualidade de seus processos logisticos?

G. As percepcoes dos clientes sdo avaliadas regularmente?
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H. Quais medidas sdo utilizadas com relacao ao fornecedor?

Fazendo-se uma ligacdo entre a questdo principal da pesquisa, suas proposicoes e as
questdoes do roteiro de entrevista tém-se o desdobramento da questdo da pesquisa que é
apresentado especificamente sobre o roteiro de entrevistas (Anexo A), o mesmo foi formulado
com o intuito de reunir os aspectos positivos de cada abordagem apresentada anteriormente

sobre a medicdo de desempenho no contexto da logistica interna.

1.8.4 Sujeitos da Pesquisa

De acordo com Vergara (2004), o universo € o conjunto de elementos cujas
caracteristicas foram utilizadas como objeto de estudo. Amostra é uma parte desse universo,
escolhido considerando determinados critérios.

O ndmero total de colaboradores que contribuem para o sucesso da pesquisa
qualitativa tanto diretamente ou indiretamente prevaleceu um censo de 68 pessoas.

Desta maneira a pesquisa qualitativa ilustrou um ganho de informacao para atingir as
areas gerencial, administrativa e operacional da empresa. Subdividimos as pessoas por fungao
sendo 4 Diretores, 10 Gerentes, 8 Coordenadores, 28 Engenheiros e 18 Analistas. Escolhendo
assim pessoas chaves deste quantitativo para o processo da pesquisa disponibilizando 8
pessoas. Especificamente a pesquisa originou-se nas unidades termoelétricas (UTE) G, (UTE)
M, (UTE) P e (UTE) W situada nos 4 cantos da cidade de Manaus, desta forma visamos

avaliar a medicdo de desempenho da logistica interna como fator de ganho empresarial.

1.8.5 Escolha da Empresa

Escolheu-se para este trabalho o estudo de multiplos casos em uma empresa
multinacional e suas subsididrias. Foram utilizados critérios de selecdio em funcdo do
segmento de atuacdo:

¢ Atuar no segmento de prestacdo de servicos;
E critérios de conveniéncia:

e Estar localizada na cidade de Manaus ou proximidades para facilitar o acesso e
evitar a inviabilizacdo da pesquisa;

e Ter disponibilidade para receber o pesquisador;
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¢ Ndo apresentar muitas restricoes quanto a utilizacao das informagdes na confecgao
desta dissertacdo, sabendo-se que o pesquisador comprometeu-se a manter sigilo quanto ao
nome da empresa, por este motivo utilizou-se um nome ficticio para a empresa, para pessoas
entrevistadas, para informacdes fornecidas durante as entrevistas e os indices aferidos na sua
medicdo de desempenho.

Posteriormente as empresas do grupo foram contatadas para verificacdo da
disponibilidade em receber o pesquisador e fornecer os dados solicitados. As quatro empresas
instaladas na regido se dispuseram a participar do trabalho: todas do segmento de prestacao de

servicos na geracao de energia elétrica.

1.8.6 Instrumento de Coleta

Uma vez descrita como se definiu a entrevista semi-estruturada e como foi realizada a
selecdo dos colaboradores a serem contatados, passa-se a descrever a metodologia adotada
para a entrevista e para a coleta de dados.

A entrevista semi-estruturada foi enviada aos colaboradores antecipadamente através
de e-mail para melhor familiarizacdo e compreensdo das perguntas a serem abordadas. Por
meio de contato telefénico o coordenador da pesquisa confirmou a participagdo dos
colaboradores interessados. Aos interessados selecionados da empresa, os mesmo detinham
visdo sistémica do negocio e do historico da empresa, mas ndo estavam familiarizados com os
conceitos associados a logistica interna, houve a necessidade da intervencao do pesquisador
para traduzir e apresentar a entrevista semi-estruturada da forma mais didatica possivel,
dentro de uma linguagem rotineira de cada um entrevistado.

No momento da entrevista, 0 pesquisador, bem como o pesquisado, mantiveram em
maos o roteiro de entrevista, para facilitar a conducao da mesma. Vale ressaltar que o roteiro é
apenas um guia, outras questoes que surgiram e foram julgadas necessarias também foram
anotadas e acrescentadas a pesquisa. As questdes foram colocadas de forma clara e objetiva,
visando ndo influenciar a resposta dos entrevistados. As respostas dos entrevistados foram
anotadas e gravadas pelo entrevistador. Recomendou-se que a resposta do entrevistado fosse
transcrita de forma mais fiel possivel.

Como ressalta Yin (2005), deve ser objetivo, estar acompanhado de instrucdes, as
perguntas deve estar ordenado de forma clara, as instru¢des devem esclarecer o propoésito de

sua aplicacdo, ressaltar a importancia da colaboracao do informante e deve ser limitado em
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extensao, ou seja, ndo se tornar tedioso de se preencher por ser demasiadamente longo. As

perguntas da entrevista foram fechadas.

1.8.7 Analise dos Resultados

Embora tenha a natureza qualitativa para a coleta e tratamento de dados, também se
focou na pesquisa certas especificidades, de suas relacdes e de suas variacOes e, assim,
recorreu ao método:

De acordo com Azevedo (2000), na pesquisa qualitativa, a maneira de como os
dados foram coletados é o que determina o tipo de andlise possivel a ser realizada.

Por meio desta teoria, houve uma preocupacdo em alinhar os objetivos da area de
logistica aos da corporacdo com todas as empresas subsidiarias entrevistadas, seja através do
desdobramento dos objetivos corporativos para a area de logistica ou através do uso de metas
definidas pelas matrizes.

Sendo assim as analises dos dados descritos tem o objetivo de facilitar os resultados
obtidos como indicadores a avaliacdo de desempenho da logistica interna como fator de ganho

empresarial.

1.9 Estruturas da Dissertacao

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos, incluindo este introdutério, por:
que trata de uma visao geral sobre o tema abordado, os objetivos que devem ser alcancados,
as contribuicdes e relevancia do estudo, as limitagGes da pesquisa, metodologia utilizada e a
estrutura da dissertacao.

O capitulo 2 é constituido por um referencial teérico sobre Avaliacdo de Desempenho
da Logistica Interna como fator de ganho empresarial: um estudo de caso em empresas
subsidiarias do grupo Power Energy dividida em tépicos com conceitos que buscam mostrar
as origens e aspectos conceituais da logistica, a evolucdo da logistica, atividades da logistica,
logistica como fator de competitividade empresarial, vantagem competitiva empresarial e
gerenciamento da cadeia de valor.

O capitulo 3 evidéncia a medicao de desempenho logistico dividindo em topicos como
o processo de medicdo do desempenho logistico, medicdo de desempenho na estratégia
logistica, indicadores de desempenho logistico e a definicdo de indicadores de desempenho

logistico estudando as abordagens existentes.



25

O capitulo 4 Aborda o estudo de caso na geradora de energia elétrica trazendo e
enfocando a logistica interna, custos logisticos, servico ao cliente, produtividade, ativos
logisticos, qualidade, percepcao do cliente e fornecedor.

O capitulo 5 apresenta-se a analise e discussdao dos resultados por sua vez
dimensionando o modelo tedrico de exceléncia em logistica de Bowersox e Beamon como
sugestdo de utilizacdao na estrutura organizacional pesquisada.

Na parte final do trabalho apresentam-se as conclusdes e recomendacdes para

estudos futuros.
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Objetivos

Verificar a Posicao

Comunicar a Posicac

Confirmar Prioridade

Compelir ao Progres

Quadro 3.3 — Objetivo da Med
Fonte: Adaptado de Neely (19!



Descricao
Verificar onde a empresa se encontra dentro do que foi planejado anteri
Comunicar aos interessados onde a empresa se encontra.
Identificar a disténcia que a empresa se encontra dos objetivos planejac
Estimular a melhoria na empresa através da medicao de desempenho.

licdo de Desempenho
38)



ormente.

jos.



Itens

stemas Tradiciona

Base do sistema

Dados contabeis

Tipo de medidas Financeiras
Foco das medidas Interna
Publico Gerentes
Relevancia para operacao do ne¢lgnorado
Frequéncia Semanal ou Mensal
Manutencao Alto Custo
Integracao Ignorada
Formato Fixo

Propdsito Monitorar
Funcao Aponta Falhas
Tamada de Decisao Estruturada

Efeito da Melhoria Continua

Retarda a Melhoria

Derecionamento Estratégico

Nenhum

Quadro 3.4 — Sistemas de Medicdes de Desempenhos Tradicionais X Novos

Fonte: Burges (2007, p. 588)



Sistemas Novos

Estratégia da empresa

Financeiras e nao financei

ras

Interna e Externa

Todos os funcionarios

Considerado

Diaria ou a cada hora

Relevante

Integracao Existente

Flexivel

Melhorar

Estimula Criatividade

Nao Estruturada

Estimula a Melhoria

Deriva da Estratégia




Limitacdes dos Sistemas

Baseada na Contabilidade Gerencial

Medidas Atrasadas

Estratégia Corporativa

Relevancia na Pratica

Inflexiveis

Dispedioso

Melhoria Continua

Exigéncias do Consumidor

Quadro 3.5 - Limita¢des dos Modelos Tradic
Fonte: Ghalayini e Noble (1996)



Comentarios

Desenvolvidos num periodo em que a mao-de-obra representava o maior custo da
contabilidade gerencial. Atualmente, este custo ndo ultrapassa os 12%.

Geralmente, relatdrios financeiros sao fechados mensalmente. Desta
forma,medidas financeiras serdo resultados de a¢fes do passado.

As medidas de desempenho tradicionais ndo incorporam a estratégia. Os objetivos
tém sido minimizar custos e aumentar a eficiéncia do trabalho.

As medidas tradicionais tentam quantificar desempenho e esfor¢cos de melhoria
em termos financeiros. Os relatdrios financeiros séo de dificil entendimento para
os operadores, causando insatisfacdo e o abandono das medidas na pratica.

Relatérios financeiros tém um formato predeterminado utilizado em todos os
departamentos.

O preparo dos relatorios financeiros tradicionais custa caro.

As medidas de desempenho tradicionais ndo estimulam melhorias.

Para atender as exigéncias do consumidor, o nivel operacional passou a ter mais
autonomia sobre o seu trabalho e relatorios financeiros néo refletem esta
abordagem gerencial autbnoma.

sionais de Medi¢do de Desempenho



DESCRICAO DO OBJETO DE PESQUISA
APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

Aspecto Processo
Logistica Interna Movimentacédo de Materiais
Custos Logistico Controle
Servico ao Cliente Comercial
Produtividade Planejamento, Producéo e Entrega
Ativos Logisticos Planejamento, Producéo e Entrega
Qualidade Medicdo
Percepcéo do Cliente |Comercial
Fornecedor Desenvolvimento

Quadro 5.3.1: Guia das Entrevistas
Fonte: Préprio autor




Entrevistado

Gerente de Logistica

Diretor de Controladoria

Coordenador de Servigos

Gerente de Materiais e Produto

Coordenador de Almoxarifado

Gerente de Qualidade

Gerente de Servicos

Gerente de Compras e Suprimentos

APRESENTA-SE



Processo

Departamento

Comercial

Departamento Comercial

Desenvolvimento, Projetos

Departamento de Engenharia e Compras

Operacdo, Manutencao e Entrega

Departamento de Operacao e Manutencao

Movimentacdo de Materiais

Departamento de Logistica

Assisténcia Técnica

Departamento de Servicos

Medigdo

Departamento de Qualidade

Quadro 3.7: Departamentos responsaveis pelo processo

Fonte: Manual de qualidade da empresa




Stakeholders

{k

Treinamento

!

.Planta G

.Planta P

'Planta M

h

.

' Planta W

—_

Desenvolvimento/P
i gB

rojetos

.| Assisténcia
Técnica
7 Y
Cliente
(Requesitos)
» Comercial
A
| Equipe de Campo 24h |
| Armazenamento |

| Identificacdo e Rastreabilidade |

| Dispositivo de Medicao

Figura 2.9: Principais atividades da empresa pesquisada

Fonte: Manual de qualidade da empresa

______________




Gestdo de Melhoria I

Movimentagao
de Materiais

1

v

A

Operagdo/ e Cliente
vianutencdo/Entrega (Satisfagdo)
2 & Y
- A
Medicdo
A

Processos pincipais

Atividades de Suporte

Atividades de responsabilidade da diretoria

Gestdo de recursos




PROCESSO COMERCIAL: PROPOSTAS E VENDAS DOS SERVICO

Forncedores Entradas Processo Saidas
Desenvolvimento/Projetos Cotacao Elaborar Propostas Propostas
Operagdo/Manuten¢do/Entrega Consultas Apresentar Proposta para o Cliente  |OS

Espcificacdes/Normas Emitir OS

Dados da Engenharia

Dados do Planejamento

Anadlise de Crédito

Quadro 3.8: Mapeamento do processo comercial: propostas e vendas dos servigos

Fonte: Manual da qualidade da empresa



Clientes

Desenvolvimento/Projetos

Operacao/Manutencao/Entrega

Medicdo




PROCESSO COMERCIAL: GESTAO DE Ct

Forncedores Entradas Processo
Medicdo oS Monitorar contrato
Documentos contratuais Interagir com o cliente
Solicitacdes de clientes Controlar a distribuicdo
Dados para inspecdo do cliente

Quadro 3.9: Mapeamento do processo comercial: gestdo de contratos
Fonte: Manual da qualidade da empresa



ONTRATOS

Saidas Clientes

Cumprimento do contrato |Clientes

Solicitagdes de Clientes  |Assisténcia Técnica




PROCESSO COMERCIAL: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Faturamento Departamento Comercial | Mensal %
Tempo de Resposta ao Cliente Departamento Comercial | Mensal %
Entrada do Pedido Departamento Comercial | Mensal %

Quadro 3.10: Indicadores do processo comercial
Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa




PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO/PROJETC

Forncedores Entradas Processo Saidas
Comercial (0N Calcular o servico Dados para a proposta
Emitir a documentagdo para

Normas a prestacao do servico Célculo do servico
Cartas de prestacao de

Especificacdes servicos
Desenhos
Plano

Lista técnica

Quadro 3.11: - Mapeamento do processo desenvolvimento
Fonte: Manual da qualidade da empresa



)S

Clientes

Operacao/Manutencao/Entrega

Comercial




PROCESSO DESENVOLVIMENTO/PROJETOS: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Ordens no Prazo Departamento Engenharia e Compras Mensal %
Desenhos no Prazo Departamento Engenharia e Compras Mensal %
Propostas no Prazo Departamento Engenharia e Compras Mensal %

Quadro 3.12: Indicadores do processo desenvolvimento
Fonte: Normas de regulamentacdo geral da empresa







PROCESSO DE OPERACAO/MANUTENCAO/ENTREGA

Forncedores Entradas Processo Saidas
Comercial (0N Solicitar materiais Requisicdo de materiais
Documentagdo para Follow up entrega de

Desenvolvimento/Projetos

prestacdo dos servicos

Prestar o servico

materiais

Movimentagdo de Materiais

Cartas de Prestacdo dos
Servigos

Inspecionar e entregar o
Servigo

Prestacdo do servico

Assisténcia Técnica

Desenhos

Inspecdo e entrega

Medicdo

Planos

Quadro 3.13: Mapeamento do processo de planejamento/produgdo/entrega
Fonte: Manual da qualidade da empresa




Clientes

Desenvolvimento/Projetos

Medigdo

Cliente




PROCESSO DE OPERACAO/MANUTENCAO/ENTREGA: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Recuso dos Servigos Departamento Qualidade Mensal %
Retrabalho de Servigos Departamento Qualidade Mensal %
Entrega de Servigos no Prazo Departamento de Operacao e Manutengao Mensal %

Quadro 3.14: Indicadores do processo operagao/manutencdo/entrega
Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa







PROCESSO DE ASSISTENCIA TEC

Forncedores Entradas Processo
Analisar as reclamacGes e
Comercial Reclamagdo dos clientes |solicitages dos clientes
. Preencher o relatério de
Cliente

Solicitages dos clientes

ocorréncia

Emitir ordens de reparo

Prestar assisténcia aos clientes

Quadro 3.15: Mapeamento de assisténcia técnica
Fonte: Manual da qualidade da empresa



NICA

Saidas Clientes

Resposta e solucdo ao

. Cliente
cliente

Emissdo de ordens de

reparo Operagao/Manutengao/Entrega

Prestacdo do servico

Inspecdo e entrega




PROCESSO DE ASSISTENCIA TECNICA: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis

Frequéncia

Unidade

Cumprimento de Eventos no Prazo | Departamento de Servigos

Mensal

%

Quadro 3.16: Indicadores do processo de assisténcia técnica
Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa




PROCESSO DE MOVIMENTACAO DE !

Forncedores Entradas Processo
Operacdao/Manutengao/Entrega oS Solicitar Kamban
Desenhos Manuseio do material

Normas e Manuais

Follow up dos materiais

Especificacoes Técnic as

Recebimento do material

Materiais de Fornecedores

Transporte e entrega

Quadro 3.17: Mapeamento de movimentagdo de materiais
Fonte: Manual da qualidade da empresa




VIATERIAIS

Saidas Clientes

Disparar cartdo Operagdao/Manutengao/Entrega

Controle de Follow up

Liberacdo de material para
a prestagdo do servigo

Conferéncia




PROCESSO DE MOVIMENTACAO DE MATERIAIS: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao

Responsaveis

Frequéncia |Unidade

Entrega no Prazo aos Clientes da Cadeia

Departamento de Logistica

Mensal %

Quadro 3.18: Indicadores do processo de movimentacdo de materiais
Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa




PROCESSO DE MEDI

Forncedores

Entradas

Processo

Comercial

oS

Inspecionar os  servigos
durante e ap0s a prestacdo

Operacao/Manutengao/Entrega

Normas e Manuais

Planos

Quadro 3.19: Mapeamento de medicao
Fonte: Manual da qualidade da empresa



'CAO

Saidas Clientes

Emissdo de relatérios Comercial

Servico testado/inspecionado Operagao/Manutengao/Entrega




PROCESSO DE MEDICAO: INDICADORES

Itens de Monitoramento e Medicao Responsaveis Frequéncia |Unidade
Recuso dos Servigos Departamento Qualidade Mensal %
Retrabalho de Servigos Departamento Qualidade Mensal %
Entrega de Servigos no Prazo Departamento de Operacao e Manutengao Mensal %

Quadro 3.20: Indicadores do processo medigao
Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa







SISTEMA DE MEDICAO DA EMPRESA

Fornulas de Unidade a

Calculo Utilizar Frequéncia

Categoria/Indicadores

Servigo ao Cliente

Data de Entrega
Efetiva

Tempo de Resposta ao Cliente % Mensal

Data de
Solicitacdo

OS'S Liberadas

Ordens entregues no prazo % Mensal

OS'S Entregues

OS'S Entregues no

. Prazo
Entrega dos Sevicos no Prazo % Mensal

OS'S Entregues

Produtividade

Numero de
Servigos

Recusados
Recuso % Mensal

Numero de
Servicos Testatos

Ntmero de
Servicos
Retrabalhados
Retrabalho % Mensal
Ntmero de
Servigos Testatos

Eventos Entregues
no Periodo

Cumprimento de eventos no prazo % Mensal

Data de entrega no
Prazo

Qualidade

Servico Faturado
Corrente
Servicos Faturados % Mensal
Projetado no
Orcamento

OS'S Liberadas




Volume de Servigos

Solicitagdo de
Pedidos

Yo

Mensal

Grau de Satisfacao

Quadro3.21: Indicadores de desempenho

Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa



Observacoes

E verificada o
monitoramento
em relagdo a
entrega da
proposta a tempo
ao cliente.

As agoes sdo
tomadas quando
houver resultado

fora do
especificado por
trés vezes
consecutivas.

A cada 6 meses é
feita uma revisdo
do orcamento e a
meta é alterada.

186

200

169

180

140

140

139

140

139

140

140

140

169

93%

94%

100%

99%

99%

100%



Fazer pesquisa
junto ao cliente

180

94%



Indicadores de Desempenho da Empresa

Desenvolvimento/ Diparsi] Assisténcia
Categoria/Indicadores Comercial . Manutencao/ RO
Projetos Técnica
Entrega
Tempo de Ordens entregues Cumprimento de
Resposta ao o razog Nao identificado even’g) S 110 DIAZO
Servigo ao Cliente Cliente P P
93% 94% 0% 100%
* Recuso
* Retrabalho
Ndo identificado | Nao identificado * Entrega | Ndo identificado
Produtividade de servicos no
prazo
0% 0% 99% 0%
Vgl;lrr\rzlie ;lsos Naéo identificado Sgtrjglfladgelo Naéo identificado
Qualidade s §
94% 0% 96% 0%

Quadro 3.22: Indicadores de desempenho da empresa
Fonte: Normas de regulamentagdo geral da empresa




Movimentacao
de Materiais

Medicao

N3o identificado

N3o identificado

0%

0%

N3o identificado

N3o identificado

0%

0%

N3o identificado

* Recuso
* Retrabalho
* Entrega de
Servigos no prazo

0%

99%




SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Mensuracao Interna

Fornulas de
Calculo

Unidade a
Utilizar

Frequéncia

Ativos

Absolecéncia

Custos

Custos Logisticos

Servigo ao Cliente

Tempo de Resposta ao Cliente

Data de Entrega
Efetiva

Data de
Solicitacdo

Dias

Mensal

Ordens entregues no prazo

OS'S Liberadas

OS'S Entregues

%

Mensal

Entrega dos Sevicos no Prazo

OS'S Entregues no
Prazo

OS'S Entregues

%

Mensal

Produtividade

Recuso

Nutmero de
Servicos
Recusados

Nimero de
Servigos Testatos

%

Mensal

Retrabalho

Numero de
Servicos
Retrabalhados

Numero de
Servigos Testatos

%

Mensal

Cumprimento de eventos no prazo

Eventos Entregues
no Periodo

Data de entrega no
Prazo

%

Mensal

Qualidade




Servico Faturado

Corrente
Servigos Faturados % Mensal
Projetado no
Orcamento
OS'S Liberadas
] - 0,
Volume de Servicos Solicitacao de % Mensal
Pedidos
Grau de Satisfacdo
Mensuracao Externa o e e it Frequéncia
¢ Calculo Utilizar q

Percepcao do Cliente

Pesquisa com o Cliente

Fornecedores

Entrega no Prazo dos Fornecedores

Quadro 5.18: Indicadores de desempenho adaptado de Bowersox e Beamon

Fonte: O proprio autor




Observacoes

E verificada o
monitoramento
em relacdo a
entrega da
proposta a tempo
ao cliente.

As agoes sdo
tomadas quando
houver resultado
fora do
especificado por
trés vezes
consecutivas.




A cada 6 meses é
feita uma revisdo
do orcamento e a
meta é alterada.

Fazer pesquisa
junto ao cliente

Observacoes




Bowersox e Closs (2001)

Principais processos da empresa

Mensuracado Interna

Comercial

Desenvolvimento
/Projetos

Operacao/
Manutecao/
Entrega

Assisténcia
Técnica

Custo

N3o identificado

N3do identificado

Nao identificado

Nado identificado

Tempo de Ordens entregues Cumprimento de
Servico ao Cliente Resposta ao & Nao identificado P
. No prazo eventos No prazo
Cliente
* Recuso
* Retrabalho
sk

Produtividade N3o identificado | Néao identificado Ndo identificado

Entrega de

Servigos no

prazo

Ativos Ndo identificado | Né&o identificado [N&o identificado| Nao identificado
Qualidade Nao identificado | Nao identificado [Nao identificado| Nao identificado

Mensurac¢do Externa

Comercial

Desenvolvimento

Planejamento/
Producao/
Entrega

Assisténcia
Técnica

Percepcao do Cliente

Pesquisa com o
cliente

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Fornecedores

N3o identificado

Nao identificado

Nao identificado

Nado identificado

Quadro 3.23 - Bowersox X Empresa

Fonte: Proprio autor




Movimentacao
de Materiais

Medicao

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

* Recuso
* Retrabalho
* Entrega de
Servicos no prazo

Movimentagao
de Materiais

Medic¢ao

N3o identificado

N3o identificado

Entrega no Prazo
dos Fornecedores

N3o identificado




Beamon (1999)

Principais processos da empresa

Recursos

Comercial

Desenvolvimento
/Projetos

Operacgao/
Manutencao/
Entrega

Assisténcia
Técnica

Custo Total

N3o identificado

N3do identificado

Nado identificado

Nado identificado

Custo de Distribuicao

N3do identificado

N3do identificado

Nado identificado

Nao identificado

Custo de Prestacao dos
Servigos

N3do identificado

N3do identificado

Nado identificado

Nao identificado

Estoques

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Taxa de Retorno (ROT)

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Planejamento/ Assisténcia
Saida Comercial Desenvolvimento | Producao/ L.
Técnica
Entrega
Venda Faturamento Nao identificado | Nao identificado | Nao identificado
Lucro Nao identificado | N&o identificado | N&o identificado | Nao identificado
Nivel de.SerV1gos Entrada do N3o identificado | Nao identificado | Ndo identificado
(Fill Rate) Servigo

Entrega no Prazo

N3o identificado

Ordens entregues
no prazo

Entrega dos
servicos no prazo

Cumprimento de
eventos no prazo

Faltas no Estoque

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Tempo de Resposta ao Tempa de
po de Resp Resposta ao Ndo identificado | Ndo identificado | Néao identificado
Cliente .
Cliente
Tempo de Cl.do Total N3o identificado | N&o identificado | Né&o identificado | Ndo identificado
(Lead Time)

Erros na Expedicao

N3o identificado

N3o identificado

Nado identificado

Nao identificado

Reclamacdes dos Clientes

Pequisa junto ao

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

cliente
Planejamento/ Assisténcia
Saida Comercial Desenvolvimento | Producao/ L
Técnica
Entrega
De Volume Ndo identificado | Ndo identificado | Nao identificado | Nao identificado
De Entrega Ndo identificado | Ndo identificado | Nao identificado | Nao identificado

De Mix dos Servicos

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Novos Servigos

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Quadro 3.24 - Beamon X Empresa

Fonte: Proprio autor



Movimentacao
de Materiais

Medicao

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3ao identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Movimentagao
de Materiais

Medic¢ao

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Entrega no prazo
de fornecedores

Entrega dos
Servicos no prazo

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

Movimentacao
de Materiais

Medicao

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado

N3o identificado




Empresa



