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APRESENTAGAOD

Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Tecnologia

em Sistemas Produtivos, oferecido pelo Centro Estadual de
Educacio Tecnoldgica Paula Souza, a0 mesmo tempo em que com-
plementa a natureza da agao educacional da instituicao voltada a edu-
cagao profissional em seus vdrios niveis, assume o desafio de irradiar
para o setor produtivo a cultura da pesquisa e da inovagao tecnoldgica
por meio da formagao académica pés-graduada.

Nesse sentido, tem como diferencial linhas de pesquisa, em Ges-
tao de Sistemas Produtivos e em Desenvolvimento Tecnolégico, que
oferecem ao aluno a construcio de conhecimentos que o habilitem a
procurar solugoes para problemas praticos de base tecnoldgica e que
impulsionem a pesquisa aplicada em sua drea de atuacao proﬁssio—
nal. O Programa tem buscado cumprir esses objetivos por meio da
formagao de profissionais com posicionamento critico, habilidades e
competéncias técnicas e gerenciais que os tornem promotores da efi-
ciéncia coletiva, aplicada ao desenvolvimento, a implantagao e a ges-
tao de sistemas produtivos eficazes, baseados em métodos cientificos
e focados nas premissas da sustentabilidade.

A colegao Gestio e Tecnologia em Sistemas Produtivos traz a publico
alguns dos resultados desse desafio. Os estudos e trabalhos de profes-
sores e alunos convertidos em volumes da presente colecio oferecem
uma amostra da exceléncia buscada na formacao dos profissionais em-
penhados nesse programa de pds-graduagio e em experiéncias afins
vividas em outras instituicoes.

Assim, a cole¢io estd permanentemente aberta a contribui¢oes de
pesquisadores de todas as dreas e vinculagoes que comunguem da pre-
ocupagao por formar e qualificar visando o aprimoramento do setor
produtivo brasileiro, na perspectiva da inovagao.

Prof2 Dra Helena Gemignani Peterossi
coordenadora
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PREFACIO

P rocessos logisticos eficientes sao fundamentais para se obter efici-

éncia e eficicia nos sistemas produtivos relacionados ao mercado

nacional e internacional. Esses processos podem causar impactos os mais di-

versos, tanto do ponto de vista positivo quanto negativo. Quando o impacto

¢ positivo, auxiliam as organizacoes a se tornarem cada vez mais competitivas

e globalizadas, capazes de expandir seus dominios. Mas, quando ocorrem de
forma negativa, trazem consequeéncias que muitas vezes sao irrepardveis.

O livro Gestdo de produtividade em operagdes logisticas surge como uma
leitura obrigato’ria para quem atua ou pretende atuar com uma logl’stica
eficaz e adequada as necessidades comerciais deste periodo de turbuléncia
econdmica internacional.

O leitor encontrard uma série de questionamentos sobre a logistica no
contexto global, incluindo aspectos relacionados a armazenamento, cadeia de
suprimentos, operadores logfsticos e ambientes de produgao; aliangas estraté-
gicas e suas tipologias no que diz respeito a prestadores de servigos; os centros
de distribuicao e a gestao das operagoes; prestadores de servigos, indicadores
de desempenho e produtividade; e ainda a competitividade e a satisfagio do
cliente sob a ¢tica da diferenciagio, da competitividade e do gerenciamento.

Como ¢ possivel observar, a partir desta leitura serd possivel analisar,
de formaampla, o estado da arte da logistica no contexto dos sistemas pro-
dutivos e, para contextualizar essas abordagens, o tltimo capitulo apresen-
ta um estudo de caso por meio do qual sio apresentados resultados sobre
aaplicagao de processos logisticos em duas empresas, sendo uma perten-
cente ao setor de prestacao de servico logistico e outra do setor industrial
de bens de consumo nao duraveis.

Mediante uma leitura clara e objetiva, o leitor terd a oportunidade de entrar
em contato com contetidos atuais, modernos e totalmente aplicdveis nos con-
textos de organizagoes nacionais e internacionais, bem como teracesso ao pen-
samento de profissionais experientes na drea de logfstica, que atuam tanto no
sistema produtivo quanto na formagao de profissionais de alto desempenho.

Prof2 Dr2 Celi Langhi




INTRODUCAO

partir da década de 1990, a globalizagao ganhou um novo

impulso, por causa da transformacao politica das nagoes e
dos progressos em tecnologia da informacao e de comunicagio. As
inter-relagoes dos mercados financeiros, antes compactados regional-
mente, tém crescido de modo considerével, ultrapassando barreiras de
uma forma ndo prevista pela sociedade.

Ao mesmo tempo, observa-se a crescente adi¢ao de valores as
cadeias de producao internacional, cujos processos se estendem por
todo o globo, proporcionando aumento do rendimento e produtivi-
dade para as na¢oes mais atuantes.

O mundo se move da economia industrial para a economia em
rede, cada vez mais digitalizada. Esse fenomeno faz descortinar um
novo ambiente econdmico, que deixou de ser eminentemente nacio-
nal e passa a caracterizar-se como um mercado global, mais interde-
pendente, com base na importacao, na exportagao e na distribuicao
de produtos, servicos e conhecimentos que ultrapassam os limites das
fronteiras fisicas e culturais e das legislagoes especificas e restritivas.

O século XXI testemunha o surgimento de novos modelos de ne-
gocio globais, baseados no comércio eletronico, na era da integragao
plena e ampla, com formagao de redes de atividades economicas de
diversas naturezas e propositos antes nao imaginados pelo mercado.

Estamos numa era de pactos comerciais transoceanicos "megarregionais”
que englobam, de uma s6 vez, a maioria das economias. Conforme a OMC'
(WTO, 2015), mais de quatrocentos pactos comerciais bilaterais ou regio-
nais estio em vigor e outras dezenas estio por ocorrer nos proximos anos.

As empresas e os mercados ndo estio mais confinados as fronteiras
geograficas, mas se ligam & complexa rede que se espalha por todo o
mundo, conectado pela tecnologia das comunicagoes.

1 Organizagdo Mundial do Comércio: regulamenta o comércio entre seus paises-mem-
bros, mediante uma estrutura para negociagdo e formalizagdo de acordos comerciais e um pro-
cesso de resolugdo de conflitos que visa reforgar a adesdo dos participantes a seus acordos,
assinados pelos representantes dos governos e ratificados pelos parlamentos nacionais.
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Essa dindmica influenciou a forma como as empresas se organizam
e operam, buscando novos modelos para se adequarem a este novo am-
biente de nego’cios. A reestruturagao das empresas é parte de um pro-
cesso mundial de mudanga que envolve novos padroes de producao,
distribuigao, comunicagao, tecnologias, competigao e cooperagao.

A transmissio do conhecimento operacional e a aceleracio da
aprendizagem dos processos operacionais e do aculturamento orga-
nizacional das empresas sao imprescindiveis para que se alcance no
menor tempo possivel a maior produtividade, interferindo diretamen-
te na eficiéncia e eficicia operacional e nos custos logisticos. Realizar
mais com menos ou tornar uma tarefa mais eficiente com a aplicag;’lo
de menores recursos é somente um dos aspectos para a determinagao
da eficicia das empresas (Carvalho, 1999, p. 109).

As tecnologias de informagao empregadas nas empresas prestado-
ras de servigo logistico fazem parte do processo produtivo, interagin-
do diretamente com os sistemas de gestao de processos operacionais,
de producao, de financas e fiscais. Entre esses sistemas, um em especi-
fico serd objeto de maiores comentérios neste trabalho, o sistema de
gestao de produtividade.

A gestao de produtividade vem conquistando elevado grau de im-
portancia nas empresas prestadoras de servigo logistico e tornando-
se cada vez mais determinante para a manutencao de boa posi¢ao no
mercado logistico. A formulacio de uma estratégia de competitivida-
de baseada na gestao de produtividade e na capacidade da empresa de
diferenciar-se de seus concorrentes podera trazer vantagem competi-
tiva de forma sustentavel e defensavel.

A produtividade ¢ uma medida comum de quao bem um pais,
industria ou unidade de negdcio estd usando os recursos (Chase;
Jacobs; Aquilano, 2005). O fator de produtividade é essencial para a
entrega dos servigos no prazo. Para os prestadores de servico logistico,
a responsabilidade pela produtividade e pelo desempenho dos cola-
boradores é fundamental para alcancar a satisfagio do cliente. Para o
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atendimento das movimentacdes incessantes de paletes e caixas nos
centros de distribuicao (CD), dois fatores sio determinantes: a pro-
dutividade e a tecnologia.

As solucoes tecnolégicas que permitem a integragao logl’stica en-
tre os processos e a gestao da produtividade tornaram-se uma ambi-
cao das empresas globais. Para Porter (1991), nio necessariamente
uma empresa precisa competir em ambito global para ter sucesso, pois
existe uma variagio de necessidades para cada negocio. Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2014) reforcam que hd trés estratégias que permitem
superar os concorrentes a obter vantagem competitiva: primeiro, a li-
deranca global em custos, que requer que as empresas tenham um ri-
gido controle sobre os custos e as despesas; segundo, a focalizagio no
mercado, para satisfazer o mercado-alvo no atendimento das necessi-
dades especificas dos clientes; e, por fim, a diferenciagao, que reside na
criagio de um servigo que ¢ percebido como tnico pelo cliente.

O entendimento do papel das empresas prestadoras de servigo
logistico, e sua busca pela diferenciagao, tem levado essas empresas a
investirem em sistemas de gerenciamento de armazém. A utilizacio
desses sistemas pode nao ser adequada para realizar a interagao e a ges-
tao da produtividade, mas poderd auxiliar no desempenho produtivo,

quando em conjunto com o sistema de gestao de produtividade.

9
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Logistica global

A s estratégias de internacionalizagao das empresas tém-se ajus-
tado gradativamente a0 novo campo de competicao estabele-
cido pela conjuntura econdmica.

Harzing (2002) destaca dois tipos de estratégias tradicionalmente
usadas pelas empresas para ultrapassarem os limites de seu pais de ori-
gem: as estratégias multinacionais e as globais.

Na estratégia multinacional, as empresas competem num primeiro
momento em nivel doméstico e, mediante a adaptacao de seus produ-
tos e politicas, passam a atuar em diferentes mercados externos.

Nesse desenho, as empresas investem no exterior a partir da sua
plataforma nacional, e conduzem seus negocios dentro das “paredes”
dos diferentes paises, produzindo para os mercados locais. Podem,
desta forma, ser caracterizadas como uma rede descentralizada, com
filiais relativamente autonomas que frequentam os mercados locais.

Dentro da estratégia global, as empresas fornecem, produzem,
vendem e acessam os conhecimentos de todo o mundo. Os produtos
sao “adaptados” para o mercado mundial.

Buscam, desta forma, a economia de escopo e de escala, pois operam
como uma tnica entidade, vendendo as mesmas coisas, da mesma for-
ma em todos os lugares. Enfatizam assim a uniformizacio e a homoge—
neizacdo de suas atividades em todos os mercados e em todas as esferas.

A complexidade do ambiente internacional dos negocios tem for-
cado as empresas a formarem acordos de colabora¢io com fornecedo-
res, compradores, concorrentes e aliados. Com tais agoes, sio criadas

complexas redes de negdcios e de relacionamentos, tendo como resul-
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tante os processos de fusoes, aquisigoes, joint ventures, acordos de co-
laboragao isolados de curto prazo ou amplas aliangas de longo prazo
entre as empresas (Lemoine; Dagnaes, 2003).

De acordo com Castells (2000), o modelo tradicional de organi-
zagao, de megaestrutura e verticalmente integrado, ji nao ¢ vilido para
conquistar os mercados mundiais. As empresas tém de forjar estrutu-
ras mais complexas em redes, ou seja, uma intrincada teia de empresas
interligadas, em que coexistam a colaboragao e a competicao carac-
terizada por descentralizacio, autonomia, participagao e coordenacao
dos processos de negdcios.

As grandes empresas podem também optar pela subcontratagao
das pequenas e médias empresas (PMEs?). Neste modelo de rede, as
questoes financeira e/ou tecnoldgica ocorrem sob o dominio de gran-
des empresas que atuam como centro estratégico em torno do qual
parceiros se posicionam como satélites.

Por outro lado, as PMEs podem moldar suas proprias redes horizon-
tais com outras empresas equivalentes, sem entrar na subcontratacao das
grandes corporagoes. Este modelo ¢ conhecido como rede multidirecional,
criado com o objetivo de atuar nos nichos de mercado e empreendimentos
cooperativos, e facilita a competitividade das PMEs na arena internacional.

Zeffane (1995) observa que a organizacao em rede se tornou par-
te integrante da globalizacao, pois as empresas que atuam sob a abor-
dagem em rede tém a vantagem e as oportunidades de crescimento
atuando em novos segmentos e nichos de mercados, além das fron-
teiras nacionais e regionais, e podem reagir rapidamente, com custos

baixos, as subitas mudancas no teatro de operagoes.

2 Pequenas e médias empresas: sdo classificacoes do porte de uma empresa em fun-
¢40 do numero de trabalhadores empregados e do rendimento anual auferido. As classificagdes
atribuidas pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrag), segundo
0 numero de trabalhadores empregados, sao as seguintes: para o Setor industrial, a pequena
empresa é a que possui de 20 a 99 empregados e a média, de 100 a 499 empregados; para o setor
de comércio e servigos, € média empresa aquela que tem de 50 a 99 empregados e grande a que
conta com um ndmero de empregados acima de 100.

gl
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A rede constitui um modo diferente de organizagao das atividades
econdmicas.

Na toada da internacionalizagao das empresas industriais, as em-
presas prestadoras de servigos tém sido incentivadas pelas economias
de escala e de escopo, bem como pela estratégia da concorréncia, a “se-
guir o cliente” e a necessidade dos provedores de servigos, formando
uma rede com experiéncia/atuagao global.

Aliadas a desregulamenta¢io do mercado e a privatizagao das ca-
deias e da infraestrutura de transporte, as melhorias tecnolégicas nos
sistemas de comunica¢oes tém incentivado a estruturacao desses mo-

delos de negocio.

1. 0 ambiente da produgao e do
comeércio internacional

Alogistica e a globalizagao alimentam-se uma da outra no tocante
aos seus desenvolvimentos, pois o padrio operacional do comércio
internacional teve mudancas significativas no seu contexto global
(Stock; Lambert, 2001).

Isso requer dos operadores logisticos a correta compreensio da
dindmica do ambiente, sobretudo dos diversos fatores que nele atuam
e das varidveis que tém contribuido para a mudanca do comércio in-
ternacional. Entre esses fatores e varidveis se incluem a evolucio do e-
commerce, sistemas de comunicacdes abertas, mudancas do ambiente
politico, disponibilidade das tecnologias apropriadas, constante aber-
tura na economia, integragao das culturas, maiores equacionamentos
juridicos e a formagao de agéncias e blocos internacionais.

A globalizagao traz a necessidade de enquadrar as atividades de pro-
dugio de forma diferente, enfocando mais a estrutura do que a tecno-
logia de produgao. Desta forma, o sistema de informagao do comércio

internacional requer maior destaque em relacio as prdticas empresariais.
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De fato, a organizagao internacional da produgao tem crescido
consideravelmente pelo reflexo da melhoria no sistema de comunica-
¢ao, pela liberalizagao do comércio internacional, pela livre circulagao
de capitais, pela constante queda do frete do sistema de transporte e
na presenga crescente de economias capazes de oferecer infraestrutura
de produgio confidvel e de baixo custo.

Na condugao de seus negocios, as empresas globais procuram
acordos com os fornecedores para eliminar gargalos e lacunas no flu-
xo de bens e servigos e na terceirizagao dos processos, para encontrar
equilibrio entre os menores custos de obtengao, processamento, trans-
porte e armazenagem de materiais.

Implementac;éo de técnicas just-in-time, para aperfeigoar os fluxos
de producao, e alocalizacao de fibricas e armazéns, para melhor servir
os seus mercados, compdem suas estratégias na busca constante da
melhoria na competitividade operacional.

Como resultado, observa-se uma prética comum de as empresas
remeterem os materiais (matérias-primas, semiprocessados e bens
acabados) as suas afiliadas ou nao afiliadas, sejam domésticas ou loca-
lizadas no exterior, para processamento final. Tais priticas sio muito
comuns em industrias de produtos quimicos, na fabricacio de produ-

tos eletrdnicos e no processamento de metais.

2. Gestao da cadeia de suprimentos no fluxo
global de bens e servigos

Gestdo do fluxo de bens, informagdes e dinheiro através das fronteiras
éum processo altamente complexo, regulado e dinamico (Branch, 2009).
Essa é a principal justificativa dos continuos investimentos diretos
em pessoas, tecnologia e recursos para o fortalecimento das suas compe-
téncias. A alternativa é optar por um parceiro cujo principal foco do ne-

gbcio seja alcancar a exceléncia em gestao de comércio global (GTM).

13
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Desta forma, a globalizagao aumentou a relevancia e a variedade
das operacoes em que a movimentagao fisica das mercadorias nao se
reflete muitas vezes numa necessdria mudanca de sua titularidade.

Isso porque, historicamente, o sistema mercantilista envolve ope-
ragoes com mercadorias fisicas no propésito de obtencao de lucros
com diferengas de precos de compra e de venda.

O processo de negociagao com commodities® assume agora novas
modalidades, como derivativos (mercado de opcoes, de futuro e swaps
cambiais, etc.), nao sendo assim considerado como simples negocia-
¢ao de mercadorias.

O mercantilismo no contexto mundial de fabricacao nao ¢ diferen-
te de outras modalidades comerciais em curso, exceto nos casos em
que as transagdes ocorram entre as empresas globais. A sua principal
caracteristica é que o produto ndo estd sujeito a qualquer transforma-
¢ao, pois, enquanto a sua titularidade estiver entre as entidades, exerce
a fun¢ao de mercadoria.

Se o bem sofre transformagao ou processamento, a sua titularidade
é transferida para a entidade local, e a transagao ¢ registrada com a
rubrica de “servigos de fabricagio de insumos fisicos com propriedade
de outras pessoas juridicas” na modalidade de prestacao servicos.

O tratamento de mercadorias abrange também as atividades de va-
rejo /atacado internacionais, em que o comerciante obtém uma mar-
gem por meio da compra de um fornecedor nao local e vende paraum
consumidor local.

Além disso, a mercantilizacao dos servicos e as atividades corre-
latas em geral sio uma drea em que se nota um elevado crescimento,

conforme Hummels (2007, p. 152): “Observa-se o surgimento da ter-

3 Commodity: termo usado para se referir a produtos de base em estado bruto (ma-
térias-primas) ou com pequeno grau de industrializacao, de qualidade quase uniforme, produ-
zidos em grandes quantidades e por diferentes produtores. 0s produtos in natura, cultivados
ou de extragdo mineral podem ser estocados por determinado periodo sem perda significativa
de qualidade, dependendo de sua conservagdo. Possuem cotagdo e negociabilidade globais,
utilizando bolsas de mercadorias.
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ceira era do comércio além-fronteiras, impulsionado pelo rapido me-
lhoramento da tecnologia para conectar pessoas a grandes distancias’.

E evidente que as telecomunicacdes e a revolucao da internet afe-
taram a integracao internacional, elevando a taxa de crescimento no
processo de transformagao dos negdcios, inclusive com a terceirizagao
e a consequente migracao de trabalhadores diretos e profissionais alta-
mente qualificados em nivel global.

Assim, uma entidade localizada no pais A pode adquirir servi¢os no
pais B e prontamente vendé-los sem a transformagao de qualquer natureza
para um cliente num outro pais. Essa ¢ uma forma de mercantilizacao. Um
caso tipico dessa modalidade sao os servigos de telecomunicagoes, em que
uma empresa doméstica adquire servigos de uma empresa global e vende
08 MESMOS Servigos para a empresa cohgada ou uma terceira do exterior.

Como parte da chamada “terceira era da globalizagao’, nota-se
uma explosao na mercantilizagao dos servigos por meio do processo
de terceirizacao facilitado pela inovagao na tecnologia das telecomu-
nicacoes e dos servicos baseados na web.

Empresas em geral e demais provedores de servi¢os, como de
transporte, construg¢ao e informdtica, podem ser subcontratadas. Esse
arranjo pode ser chamado de “terceirizagao™.

Por exemplo, um operador de servigos especializados pode ser
contratado por um cliente, e este operador subcontrata outras empre-
sas para prestagao de servigos especificos.

Assim, o processo de subcontratagio é semelhante em alguns
aspectos a mercantilizacao de mercadorias, em que 0s Servigos sao
comprados e revendidos, o que se configura como uma importante
atividade na economia moderna.

Branch (2009) destaca alogica e os beneficios da terceirizacao to-

tal ou parcial das operacoes da empresa nos seguintes topicos:

4 Terceirizacdo: transferéncia, para fornecedor externo de servigos, de forma parcial ou
integral, de atividades que ndo sejam da competéncia, interesse, essencialidade de um negacio,
ou que acarretem custos inadequados, ou nao sejam estratégicas.
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a)

b)

0)

d)
e)
f)

g)

h)

k)

gestao dos negécios globais (GNG), como nucleo bésico da
competéncia;

capacidade de escalar os recursos da GNG com ajuste rapido
e rentavel;

parcerias que proporcionam melhoria na visibilidade /transpa-
réncia do desempenho no processo da GNG;

melhoria no desempenho operacional e no controle dos pro-
cessos;

capacidade de escalar atividades de comércio global sem adi-
cionar recursos/custo;

redugao no pagamento dos direitos aduaneiros; a correta clas-
sificaao de produtos ¢ essencial, em conformidade a conven-
¢do internacional, na descricio harmonizada das commodities e
segundo o sistema de codificagio administrado pela Organi-
zagao Mundial das Alfindegas, que permite pagar impostos de
importagao de forma justa;

melhoria no gerenciamento da rede de operadores logisticos,
despachantes aduaneiros e demais sistemas de corretagens (se-
guro, frete, impostos, capatazias, entre outros) ; isto gera econo-
mia de tempo, dinheiro e trabalhos extras;

tempos de ciclo mais répidos; alto rendimento dos processos
beneficia tanto o remetente quanto o consumidor, pela redu-
¢ao do tempo de transito, no que estd envolvida a melhor qua-
lidade das informagdes e dos dados a respeito do desembarago
aduaneiro; além disso, a melhor gestao dos corretores permite
uma répida solugio para o caso das excegoes;

maior visibilidade dos processos globais, em especial nas ques-
toes de abastecimento e nos processos de fusoes e aquisicoes;

formacao do nucleo de competéncia interna nas empresas que
terceirizam processos globais;

capacidade de escalar recursos de GTM e obter formas rentd-
veis no mercado competitivo global.
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Morash e Clinton (1997) destacam que a maximizagio no giro do
inventdrio e a redugio do tempo de permanéncia durante o armaze-
namento sao estratégias de compressao de tempono sistema de trans-
porte. A¢oes e politicas que aumentam a velocidade na movimentagao
das cargas visam também reduzir os custos de inventdrio. Isto significa
que o estoque estd sendo transportado, pois em geral ele fica inativo
por vérios dias em algum ponto da cadeia logistica.

Considera-se que o aumento da velocidade implica maior giro do
inventdrio e o consequente aumento no desempenho do armazém,
proporcionando eficiéncia operacional com economia de custo geral
do servigo logistico.

Padronizagao dos processos logisticos e de suas préticas e politicas
em geral proporcionam importante capacidade integradora. Permite-se
desta forma uma maior previsibilidade e visibilidade dos fluxos e das ati-
vidades ao longo da cadeia de suprimentos, resultando numa operagao
menos suscetivel e com menor niimero de excecoes. Os processos indi-
viduais, as entidades organizacionais e pessoais podem atuar de forma
mais eficiente, com diminui¢io do risco de tempo e dos custos de mao
de obra, equipamentos e demais recursos da cadeia de suprimentos.

3. Cadeias logisticas domeésticas e globais

As empresas que atuam nos negocios globais formulam estratégias
com base no foco em logistica (Branch, 2009).

Desta forma, a logistica pode ser definida como o posicionamento
relativo ao tempo dos recursos, assegurando a materiais, pessoas, capa-
cidade operacional e informagoes estarem no lugar certo, no momen-
to certo, na quantidade certa e com a qualidade e prego justos.

Essa definicao abrange o objetivo final da gestao da cadeia global
de suprimentos, que ¢ vincular os mercados a rede de distribuigao, aos

processos de manufatura, processamento e montagem da produgao e
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das atividades de aquisi¢ao, de tal forma que os clientes sio atendidos
com menor custo e nivel de servicos superior.

A logl’stica, portanto, contribui para o posicionamento da empresa
relativamente ao custo, e para criar bases para a diferenciagao, propor-
cionando atividades de “valor agregado” e vantagens competitivas.

Grande parte desses processos envolve a terceirizagao dos produ-
tos/servicos num ambiente controlado pelos recursos computacio-
nais e de telecomunicacdes.

Com base neste ambiente, a defini¢io proposta pela USA Society
of Logistics Engineers estabelece que logistica ¢ “a arte e a ciéncia da
gestao, da engenharia e das atividades técnicas relativas a requisitos, de-
sign, suprimentos e manutengao dos recursos no apoio aos objetivos,
planos e operagoes” (Branch, 2009, p. 1).

A cadeia de suprimentos é definida como “a sequéncia de eventos
no fluxo de bens, materiais e informagoes que agrega valor a um bem
especifico” (Branch, 2009, p. 2).

Esses eventos podem incluir a conversao, a montagem ou a enge-
nharia reversa, movimentacoes e posicionamentos. E a cadeia de su-
primentos global cruza as fronteiras internacionais.

Assim, a cadeia de suprimentos liga o produtor/fabricante/forne-
cedor ao distribuidor/consumidor por meio de servigos dedicados.

Trata se de processos transparentes em relagao a cada elo ao longo
da cadeia de suprimento para o transito dos bens e das informagoes.

Pode ser a movimentagao de carros da China para a Europa/
América ou 0 mercado de contéineres reefer’, no transporte direto dos
alimentos do fornecedor para o consumidor/loja de supermercado/
centro de distribuicao, cruzando fronteiras internacionais.

Desta forma, o sistema logistico internacional deve ser observado

sob duas perspectivas.

5 Reefer. contéiner isolado termicamente (a temperaturas entre -25°C e +25°C), comu-
mente usado para cargas congeladas normalmente pereciveis, no resfriamento de produtos ou
manutengdo de temperatura constante (GRUPO IRS, [2015]).
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Em primeiro lugar, existem conexoes entre os pafses por meio
de fluxos formados por redes que interligam as nagoes entre si, bem
como as regidoes do mundo, em que as diferengas podem ser classifica-
das como diferencas bésicas.

A outra parte da logistica internacional ¢ formada pelos subsiste-
mas existentes em cada nacio, estado ou mercado. Essas diferencas sio
aqui classificadas como diferencas especificas de cada pais.

4. Diferengas basicas na gestao do sistema
logistico internacional

As diferengas classificadas como bésicas ou gerais provocam efei-
tos profundos na gestao do sistema logistico internacional e sao iden-
tificadas como:

a) distancias entre o ponto de origem e de destino do fluxo logfstico;

b) diferentes modais de transportes envolvidos na movimentagao
e armazenamento das cargas entre o trecho envolvido;

¢) forma de transacio e de processamento dos documentos en-
volvidos;

d) operfil e o papel dos intermedidrios no sistema logfstico;

e) osdados e informagdes requeridos no processo.

De fato, as distancias entre o ponto de origem e o de destino das
operagoes logisticas internacionais sio maiores e as cadeias sio mais
longas. Desta forma, os lead-times sio maiores, com maior nivel de
inventdrios e maior variabilidade, se comparados com os da logistica
nacional sem fronteira. Além do mais, nos transportes domésticos o
modal mais usual é o rodovidrio e/ou ferrovidrio, enquanto que nos

transportes internacionais no maior trecho ¢ empregado o modal

aquavidrio ou, em casos mais especiﬁcos, 0 aéreo.
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Para o trifego internacional de cargas, as diversas questoes, como
a conformidade ou a nio conformidade, a conferéncia ou a nao confe-
réncia, taxas regulares ou especiais, diversidade na janela dos horarios
dos bergos de atracagao e travessias nos portos, acondicionamentos da
carga e planejamento das rotas, exigem novos conjuntos de conheci-
mentos e habilidades.

Com efeito, em primeiro lugar, conhecimentos da relagao e da di-
versidade dos documentos que correspondem a diferentes modos de
transporte, para exportagao e/ou importagao, e do despacho aduanei-
ro na importagao, devem ser desenvolvidos internamente ou adquiri-
dos a partir de empresas ou intermedidrios externos.

Em segundo lugar, nas movimentacgoes intercontinentais exis-
te um ndmero maior de intermedidrios e, na maioria dos casos, sao
envolvidas pelo menos trés empresas de transporte. Adicionalmente,
outros atores sao necessdrios, para 0 manuseio das cargas na armaze-
nagem, para a estiva, para atuar como despachantes aduaneiros, para
o tratamento das taxas governamentais € como operadores Iogl’sticos
portaa porta.

Em terceiro lugar, ¢ preciso dominar a organizagao bancéria para
fazer frente a questoes financeiras, como abertura da carta de crédito e
o fechamento do cimbio para remessas internacionais.

Por ultimo, a coleta, a transmissao, o tratamento e o compartilha-
mento dos dados ¢ o maior desafio na gestao logistica. A questio se
amplia no ambiente internacional, pois as maiores distincias criam
muitos problemas de transmissao, como limita¢oes nas conexdes do
telefone, mensagens por mail ndo confidvel, em que o controle e a co-
leta dos dados se tornam tarefas desafiadoras. Informagoes a respeito
de atrasos, imprecisoes, erros, falta de estoque e lead-times sao impor-
tantes na gestao da logfstica global.

Desta forma, o papel dos intermedidrios ¢ muito mais complexo e
requer muito maior coordenag¢ao, comunicacio e monitoramento, se

comparado a0 que exerce nos sistemas dOl’l’léStiCOS.
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5. Diferengas especificas na gestao do sistema
logistico internacional entre paises

As diferencas bdsicas descritas anteriormente se aplicam as cone-
xoes entre os diferentes paises, com o desafio de se ajustarem as dife-
rengas especificas entre si que afetam diretamente a administragao de
cada subsistema. Essas diferencas podem ser classificadas em trés gru-
pos, o cultural, o governamental ou da politica e o de infraestrutura.

A mais importante diferenca cultural que afeta o funcionamento
do sistema logistico ¢ a linguagem, pois cria limitagoes significativas
na comunicagao bdsica e entre as empresas. Assim, as capacidades de
comunicagao bih’ngues e multih’ngues $a0 muitas vezes essenciais para
o sucesso da operagao.

Em muitos pafses, as etiquetas do produto, manuais e anuncios
devem ser preparados na lingua local. A proliferacao de produtos cria
problemas logisticos, particularmente na gestao do inventério, pois,
embora fisicamente idénticos, um produto com uma etiqueta alema e
outra francesa representa dois produtos diferentes.

Padroes de métrica se diferenciam pela cultura. Uma representa-
¢ao de peso 2000/ /ton nao significa 0 mesmo que 220't.6 // tonela-
da. Apesar de o sistema métrico estar sendo gradativamente adotado
como padrao, ainda existem restri¢des a sua universalizagao.

Por outro lado, o padrao monetdrio, a medida cultural do valor,
provavelmente nunca serd uniformizado. A traducio e a conversao da
moeda numa base padrio nao ¢ uma questdo dificil, mas certamente
pode complicar as tarefas da logistica global.

Ha outras diferencas culturais, menos obvias, mas que ainda assim exer-
cem influéncias considerdveis sobre o funcionamento do sistema logjistico.

O exemplo menos reconhecido ¢ a diferenca entre o viés regional
e o nacional. O produto produzido num pais pode ser totalmente ina-
ceitivel no mercado do outro pais. Na mesma linha, algumas nacio-
nalidades se ajustam mais facilmente aos produtos de determinados
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paises. Desta forma, as tomadas de decisoes logisticas para questoes
sensiveis como a alocagao de um produto raro ou em escassez devem
ser cuidadosamente examinadas.

Desta forma, a operagao da cadeia de suprimentos global integra
os processos de aquisi¢io (procura e compra dos bens), fabricacao/
produgao das mercadorias, controle de qualidade, manuseio/estu-
fagem dos contéineres/pallets para expedigao utilizando os modais
rodovidrio, ferrovidrio, maritimo ou aéreo, para entrega junto ao cen-
tro de distribui¢ao; descarga do contéiner; entrega na loja/armazém;
servigos porta a porta, conforme a necessidade dos compradores/
consumidores.

Nota-se que as cadeias de suprimentos do século XXI sao mais
dindmicas e mais fragmentadas em relagao as da década de 1990, e a
inclusdo de vérios paises como elos torna mais dificil a sua compre-
€nsao e gestao, sobretudo nos aspectos de regulamentos e restricoes
comerciais.

Assim, 0 maior desafio das empresas ¢ reduzir custos e/ou pene-
trar rapidamente em novos mercados onde os custos das operagoes,
das taxas e da fabricacdo sio menores e hd maior base de fornecedores,
como nos paises da Asia, da Oceania e da América Central, tornando a

logistica mais complexa e de dificil gestao.

6. Operador logistico global

O operador logistico global atua de forma concentrada nas seguin-
tes dreas-chave especificas, incluindo as atividades aduaneiras (Coyle;
Bardi; Langley, 2003):

a) solugc')es estratégicas no suprimento e na movimentagao de
bens e servigos em longas distancias, pela adequacao das téc-
nicas e experiéncias em questoes de acondicionamento da
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carga, documentagao, fretes e taxas, roteirizagao e combinagao
modal, janelas de embarques e rastreamento da carga; cita-se
o exemplo das lojas de departamento baseadas na Europa, que
adquirem produtos de consumo no Extremo Oriente; os prin-
cipais desafios estio no controle de qualidade, no monitora-
mento das variacdes na demanda do mercado consumidor e
na distribui¢ao de suprimentos de forma rentdvel e sustentavel;

b) opcoes de interface dos recursos nos modos de transporte multi-
modal, incluindo maritimo, rodovidrio, ferrovidrio e canal aéreo;

¢) melhorias constantes na qualidade do servico, pela gestao dos
ativos dos clientes, assegurando a entrega da mercadoria con-
forme os pardimetros acordados;

d) melhoria na lucratividade proporcionada pelos beneficios
mercadolégicos e financeiros aos usudrios nas questoes ine-
rentes ao sistema global de logistica;

e) gestio de trade-offs® dentro da cadeia de suprimentos;

f) uma visio correta dos servicos de terceirizagio logistica.

Os usudrios desses servigos em geral sao fabricantes de automéveis,
grandes redes de varejistas, produtores de bebidas, cal¢ados, vestudrio
de moda, artigos esportivos, fabricantes de eletronicos e alimentos.

Branch (2009) destaca quatro dreas de servigos essenciais em que
os operadores logisticos globais concentram suas atengoes: supply
chain management, entrega e desembarago aduaneiro, gerenciamento
da distribuicao e importagao/logistica e distribuigao.

6 Trade-offs: fatores que ndo podem Ser acessados ao mesmo tempo, constituindo
agoes logisticas tipicamente compensatdrias, como quando o aumento do nivel de servigos
acarreta aumento de custos logisticos de forma acelerada (exponencial, logaritmica, nao linear,
elc.). 0 aumento nos custos reduz o valor das receitas e o consequente lucro. O nivel de servigo
no sistema logistico pode ser dimensionado sob o ponto de lucro maximo, mas deve Se ajustar
num nivel de servigo aceitavel pelo cliente para se manter no mercado ou garantir a estabilidade
do processo de toda a cadeia de suprimentos. 0s trade-offs, em logistica, sdo elementos que
devem ser tratados de forma global, ou Seja, com a visdo do ciclo completo de suprimentos
dentro do conceito do custo total.
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6.1. Supply chain management

Este requisito pode ser ilustrado por meio de uma cadeia varejista
da América do Sul terceirizando suas operagdes com mercadorias junto
aos fornecedores da Europa, do Extremo Oriente e dos EUA. A tarefa do
operador logistico é garantir que os bens com qualidade vendavel sejam
fabricados e transportados de forma segura e rentdvel, e entregues no
destino correto e no prazo acordado.

Os servigos-chave abrangem trés aspectos:

a) gestio de fornecedores: processamento dos pedidos dos clien-
tes junto aos fornecedores e acompanhamento de todo o pro-
cesso de produgio;

b) informagdes de recebimento dos pedidos dos clientes via internet,
com monitoramento 24 horas e emissao de relatérios dos custos, po-
sicoes de producao, armazenamento e movimentagao de cada item;

c) sistemas de comunicacio, permitindo aos clientes receber
pré-alertas de embarques em conformidade ou nao com a

programagao, via links globais.

Os principais beneficios estio na reducao do nivel de inventdrios, na
melhor visibilidade dos custos em tempo real, na pontualidade da entre-
ga e na clareza na divisao das responsabilidades na gestao da operagao.

6.2. Entrega e desembarago aduaneiro

O caso pode ser ilustrado por uma empresa varejista do ramo de

ebidas de marca mundial. Trata-se do processo de gestao dos esto-
bebidas d dial. Trata-se d d tio d t

ques com transporte e embarque do exterior. Assim, as principais ca-

racteristicas do servico incluem:

a) gestao do fluxo do inventdrio, com acesso direto aos dados on-line
para elaboragao de relatérios em tempo real;
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b) separagao dos pedidos no sentido de maximizar os embarques
para exportacao e entrega direta para o cliente final;

c) controle de qualidade na chegada, etiquetagem e embalagem
conforme necessario;

d) seguranga na movimentagao e armazenagem, arranjos sofisti-

cados e apropriados para o commodity de alto valor.

Os principais resultados esperados incluem a entrega conforme a
demanda do mercado, 0 armazenamento seguro e rentdavel, com servi-

cos eficientes de distribui¢ao personalizados.

6.3. Gerenciamento da distribui¢do

Pode ser ilustrado com o caso de uma grande marca de produtos
esportivos, cujas importagdes de mercadorias ocorrem, sobretudo,
dos paises do Extremo Oriente. O objetivo é melhorar o controle dos
processos a montante” e maximizar a entrega direta as lojas especiali-
zadas do varejo dos principais centros consumidores globais.

As principais caracteristicas do servico incluem:

a) controle de qualidade, incluindo a coleta dos bens junto aos
fabricantes/fornecedores e a garantia do cumprimento dos pa-
droes de qualidade especificados;

b) consolidacio da carga e entrega com classificacao, rotulagem
e embalagem das mercadorias, de acordo com exigéncias dos

pedidos, e entrega direta ao cliente;

7 A montante, a jusante: hd vdrias camadas na estrutura da cadeia de suprimentos,
ou seja, fornecedores de primeira camada, de segunda e assim por diante, organizando-se
da mesma forma as camadas dos clientes. Ha camadas em que a empresa-foco Se relaciona
diretamente com os de primeira camada, e com 0S outros de forma indireta. 0s dois sentidos
bdsicos existentes nas cadeias de suprimentos sao a montante e a jusante: a montante (ups-
tream), ocorre no sentido dos fornecedores; a jusante (downstream), ocorre no sentido dos
clientes (Pires, 2011).
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¢) informagoes com plena integracao via EDI® entre o sistema de
pedido do cliente e os sistemas financeiros, de distribui¢ao e de
gestio da cadeia de suprimentos global.

Os resultados esperados sao a melhoria nos padroes de qualidade
dos fornecedores, a reducao dos custos de armazenamento e processos
de manipulagao com a redugao do ciclo de processamento dos pedidos.

6.4. Importagao/logistica e distribuicdao

A operagao pode ser ilustrada por meio de um fabricante de produ-
tos eletronicos, cujas fontes de suprimentos de componentes se locali-
zam nos paises do Extremo Oriente, para fabricacao nos paises consu-
midores globais. Tem como objetivo a gestao de suprimento dos com-
ponentes conforme rigorosos cronogramas de producio e da logfstica
de distribui¢ao dos produtos acabados em todos os mercados.

As principais caracteristicas do servico incluem:

a) gestio da cadeia de suprimentos, incluindo o envio dos pedi-
dos, 0 acompanhamento da producao, a consolidacio e a en-
trega pontual nas diversas plantas manufatureiras;

b) informagdes do rastreamento do fluxo dos bens ao longo da
cadeia de suprimentos, para acomodar eventuais mudangas no
plano de produgao;

¢) consolidagio/distribui¢io da carga com a maximizacio do
uso dos contéineres, para reducao dos custos de manipulagio,
armazenamento, movimentacao e distribuicio pontual para os

varejistas.

8 EDI (Electronic Data Interchange, Intercambio Eletronico de Dados). método de co-
municagao eletrénica que fornece padroes para troca de dados por qualquer meio eletronico.
Ao aderir ao mesmo padréo, duas empresas diferentes, mesmo em dois paises, podem trocar
documentos (ordens de compra, programacao de entrega, faturas, avisos de embarque).
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Os resultados esperados sao o controle proativo de prazos de en-
trega e de remessa das cargas e a redugao dos custos, pela consolidagao
e integragdo na operagao de distribui¢ao interna e externa.

As empresas de logistica global focam suas operagoes nas seguin-
tes competéncias essenciais: gestio da cadeia de suprimentos, armaze-
nagem, desembaraco aduaneiro, fretes, consolidacao e projeto logis-
tico com as cargas. Visam constantemente melhorar a visibilidade da
cadeia de suprimentos por meio do desenvolvimento de novos proce-
dimentos padronizados e parametrizado nos sistemas de rastreamento
(Branch, 2009).

Buscam, desta forma, melhoria na tomada de decisoes nos proces-
sos de compra, redugao dos niveis de estoque e redu¢io no tempo de
reacao a subita mudanga no prazo de entrega aos usudrios finais, com
base nos indicadores de desempenho.

Para ampliar essas questoes sao destacados os principios funda-
mentais que sustentam os processos de terceirizacio no comércio sem

fronteiras, na fabricagao virtual e na gestao da cadeia de suprimentos:

a) situar o cliente no centro da operagio e adequagio as necessi-
dades do mercado;

b) focar na competéncia essencial e na terceirizagao das ativida-
des fora do foco dos negdcios e desenvolver uma competéncia
junto a cadeia de suprimentos;

¢) desenvolver modelos de baixo risco e relagio de compartilha-
mento dos lucros com os parceiros de negocios;

d) conceber, implementar, avaliar e ajustar os fluxos de trabalho,
dos bens fisicos e do capital na cadeia de suprimentos;

e) adotar tecnologia da informagao para otimizar e integrar o fun-
cionamento da cadeia de suprimentos;

f) reduzir prazo e ciclos de entrega;

g) buscar constantemente o menor custo no suprimento, na ar-

mazenagem e no transporte.
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Um dos efeitos do processo de globalizagao ¢ o deslocamento da
concorréncia entre as empresas das esferas tradicionais para o atin-
gimento do maior nivel de eficiéncia junto a cadeia de suprimentos.
A aplicagao das avangadas tecnologias e a especializagao no supri-
mento global permitem aos seus clientes concentrarem-se nas suas
competéncias essenciais, com a reducao dos custos de abastecimento,
manuseio, movimentagio e armazenagem, o que os torna capazes de
reduzir o capital de giro e minimizar os gastos de capital em ativos de
armazenamento e de distribuicao.

Desta forma, possibilita-se o suprimento a partir de vérios paises
para cada produto individual, dialogando em nivel de gestio e nao

como centro do fornecimento dos bens e materiais.

/. Transporte e armazenamento internacional

O sistema de transportes liga mercados, sociedades e individuos,
tornando as regides mais competitivas e promovendo desenvolvi-
mentos pessoais e econdmicos.

O correto entendimento do sistema de transporte internacional é
a esséncia para o desenvolvimento da estratégia eficiente da logisti-
camundial. E importante que o gestor compreenda as caracteristicas
economicas dos diversos modais de transporte de forma individuali-
zada e as respectivas convengoes internacionais em curso.

E necessério, assim, que examine os pontos-chave dos modais de
transporte ferrovirio, maritimo (granel ecarga conteinerizada), acreo,
aquavidrio (fluvial, lacustre, de cabotagem, maritimo) e a rodovidrio.

O processo de logistica global implica geralmente diversos modais
de transporte, ou seja, a multimodalidade, mediante a combinagao ro-
dovidrio/maritimo/ferrovidrio, rodovidrio/aéreo/rodovidrio e ferro-
vidrio/maritimo/ferrovidrio, que formam a cadeia de suprimentos na
modalidade porta a porta.
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O direito internacional dos transportes abrange todos os modos
de transporte; o regime unico internacional em vigor regulamenta a
responsabilidade por perdas, danos ou atraso decorrente da operagao
do transporte multimodal.

Do ponto de vista dos diferentes modos de transporte, os trans-
portes rodovidrios de mercadorias proporcionam maior produtivida—
de, com maior capacidade de adaptacao, pois se ajustam as demandas
crescentes, com o uso de abastecimento just-in-time no ponto de con-
sumo, na exigéncia de entregas frequentes e regulares, a flexibilidade
mediante a redu¢ao nos niveis de estoque, proporcionando maior van-
tagem competitiva em relacdo aos transportes ferrovidrio e aquavidrio.

As empresas ferrovidrias precisam desenvolver sistemas intermodais
eficientes para oferecer flexibilidade e vantagens em custo compardveis
a0 transporte rodovidrio de cargas e servigos de contéiner. Para a movi-
mentagio de longa distincia, o transporte ferrovidrio deve ser capaz de
competir com o rodovidrio, com a interligagao das malhas ferrovidrias.

O frete aéreo deve continuar a florescer na drea de nicho de entre-
ga rapida a partir de centros de armazenagem global.

Sistemas informatizados permitem melhorias na confiabilidade e
tempo de transito para todos os modos de transporte adotados.

Observa-se que as empresas estio cada vez mais focadas em sis-
temas logisticos e ajustam a cadeia de suprimentos para obter maior
flexibilidade na fabrica¢ao, na otimizacio do fluxo de distribuicao e na
mudanga do valor agregado das atividades junto aos centros de distri-
buigao (Copacino, 1997).

Desta forma, o papel dos centros de distribuicao internacional
como importante base na configuragao do transporte e da distribui-
¢ao de mercadorias se consolida com o passar do tempo.

Assim, Stock e Lambert (2001) definem o centro de distribuicao
como armazém de produtos acabados.

E parte integrante de muitos sistemas logisticos, que armazena

produtos entre o ponto de origem € o ponto de consumo, e ainda for-
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nece informagoes de gestao do estado, das condicoes e da disponibili-
dade dos itens a serem armazenados.

O centro de distribuicao é conceitualmente sindnimo de arma-
zém, como “drea tempordria de armazenamento no sistema de distri-
bui¢ao da empresa” onde a maioria dos produtos dos diferentes forne-
cedores ¢ coletada para entrega aos clientes (Stock; Lambert, 2001).

Nos canais de distribuicao, os armazéns sdo dreas de acomoda-
¢do tempordria entre os fornecedores e os fabricantes, bem como
o fabricante e os clientes industriais. Para Johnson e Wood (1996),
o centro de distribuigio ¢ um armazém que enfatiza 0 movimento
ripido de bens.

Ela desempenha atividades que tradicionalmente se enquadram
dentro das responsabilidades da planta industrial, como embalagem
sob encomenda, montagem de kits e pequenas montagens, etiqueta-
gem e embalagens personalizadas para atender aos requisitos de con-
tas especificas (Copacino, 1997).

Além de facilitar o marketing global e o sistema logistico, o centro
de distribuicio agrega valor, fornecendo um conjunto de atributos de
servigo para os embarcadores, como armazenagem, rastreamento da
carga, servigo de transporte terrestre, servico de desembarago adua-
neiro, consolidagio da carga, embalagem, etiquetagem, montagem e
servi¢os de documentacao (Lu, 2003).

Quando a empresa decide armazenar um produto acabado no
mercado, uma das decisoes a serem tomadas ¢ a de alugar ou utilizar
espago proprio.

O servigo tipico do armazém publico ¢ destinado a beneficiar a
maioria das partes por meio da partilha de recursos, ao passo que no
armazém privado os recursos sio dedicados ao sistema logistico do
operador especifico (Sheehan, 1989).

Para os operadores, os usos dos armazéns privados se justificam
para manipular niveis basicos de inventdrios necessdrios para atender

as demandas altas e estaveis.
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Ja parauma empresa com os requisitos de estoque de baixo nivel e/ou
niveis de estoque impulsionados por significativas flutuagoes sazonais na
demanda, nio se justifica o uso do armazém privado de forma consistente
e eficiente. Em tais situagoes, 0 armazém publico seria uma alternativa efi-
ciente (Stock; Lambert, 2001; Coyle; Bardi; Langley, 2003).

Concluindo, cadeias de suprimentos eficazes sdo cruciais para que
as empresas se mantenham competitivas no mercado. Essa eficdcia é
impulsionada pela busca da sincronizacao adequada e na coordenacio
de todos os processos ao longo de todos os elos, desde os clientes fi-
nais até os fornecedores no ponto inicial da cadeia logistica.

Desta forma, a cadeia de suprimentos pode ser globalmente com-
petitiva se todos os seus elos trabalharem em conjunto e de forma efi-
cientemente coordenada. Essa coordenagao pode ser facilitada pelo
uso das tecnologias de aquisicao eletronicas, que oferecem beneficios
estratégicos, como projetos conjuntos, ou operacionais, como redu-
¢ao dos custos dos pedidos.

Assim, as empresas multinacionais, que tendem a ser parte bem
relacionada da cadeia de suprimentos, tém incorporadas a tecnologia
da informagao com enorme economia, sobretudo para organizagoes
que operam com grande volume de SKUs’.

As operagdes entre os paises no ambiente global e desregulamen-
tado requerem que as estruturas da cadeia de suprimentos global de-
sempenhem papéis adicionais. Questoes como a confiabilidade nas
operagoes, a COMpressao do tempo e a entrega just-in-time devem ser
implementadas com vistas a minimizagao do custo total e a0 aumento
do valor ao cliente.

Capacidades de transporte devem, por conseguinte, ser integradas
com as condi¢oes de fornecimento, com o apoio dos sistemas de informa-
¢a0, a padronizacao dos processos fisicos e os baixos custos logisticos, sen-

do o denominador comum para esses recursos a eficiéncia operacional.

9 Stock Keeping Unit: cadigo ou referéncia dada a cada item dos produtos num armazém
para descrever oS itens estocados de acordo com a sua apresentagao (forma, cor, tamanho).
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Essencialmente, as barreiras geograficas de espago e de tempo
podem ser parcialmente superadas por meio do eficiente sistema de
planejamento operacional para atingir esses resultados.

Fatores como a eficiéncia do canal de distribuicio, relacionamen-
tos de longo prazo e lealdade organizacional, reducao dos possiveis ris-
cos e melhoria no ambiente dos negécios tornam-se mais adequados.
Especificamente, nas demandas com maior previsibilidade a oferta e a
procura podem ser mais bem correspondidas, os fluxos dos produtos
suavizados e a coordenagio entre as empresas melhoradas. Essas con-
digoes criam um bom ambiente para que o planejamento operacional
dos fluxos dos processos fisicos seja mais equilibrado.

Como consequéncia, pode-se viabilizar uma capacidade significa-
tiva na compressao do tempo, na entrega just-in-time, na padronizagéo
dos processos operacionais e do sistema de informagdes, levando a
reducao dos custos logisticos que podem ser desenvolvidos junto aos
clientes externos e parceiros da cadeia de suprimentos.

Por fim, os diferentes paises empregam diferentes abordagens estru-
turais de transporte e logl’stica na integracao da cadeia de suprimentos.

Embora as estruturas da cadeia de abastecimento possam ser par-
cialmente substituidas, deve-se também procurar que elas se ajustem
aos seus respectivos ambientes, buscando um constante aprendizado.

Além disso, o comércio internacional, o processo de aquisicio e
o canal global de transporte exigem o conhecimento das estruturas
da cadeia de suprimentos de cada pais na criagao do sistema de movi-
mentagio e de armazenamento, com o continuo processo de avaliagao
do desempenho logistico.




CAPITULO Il

Aliangas estratégicas e 0s
operadores logisticos

N as ultimas quatro décadas, e em especial na dltima no Brasil,

as mudangas no ambiente competitivo e no estilo de trabalho

vém tornando clientes e consumidores cada vez mais exigentes, tradu-
zindo-se isso em demanda por niveis crescentes de servigos.

O cliente valoriza cada vez mais a qualidade dos servigos ao de-
cidir que produtos comprar. A demora ou inconsisténcia na data de
entrega, ou a falta de um produto nas prateleiras, implica vendas nao
realizadas e até mesmo perda de clientes.

Diante desse novo cendrio, a 10g1’stica passou a ser vista nao mais
como uma simples atividade operacional, mas avancou do depdésito e
do patio de expedicao para a alta administragao de grandes empresas,
refletindo a sua crescente importancia como uma atividade estratégi-
ca, uma ferramenta gerencial.

Com esse novo posicionamento, a logl’stica apresenta a missao,
08 processos e as estratégias necessdrias para permitir a integragao in-
terna e externa de uma rede de negdcios, incluindo as atividades de
movimentacio de produtos e a transferéncia de informagoes de, para
e entre participantes, criando valor para o cliente final.

Tornar disponiveis produtos e servigos no local onde sao necessi-
rios, no momento em que sao desejados, buscando o equilibrio entre
custo e nivel de servico, é o grande desafio da logistica integrada.

Como o custo ¢ um ponto fundamental na competitividade, a logistica

deve ser tratada como um conjunto de componentes interligados em um
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sistema, que deve operar de forma coordenada. Um movimento em qual-
quer um dos componentes tem, em principio, efeito sobre os demais, ou seja,
segue o principio das compensagoes ou perdas e ganhos — trade-off.

Nessa trajetoria, muitas empresas perceberam que os avangos e as
melhorias internas, apos as ‘ondas” da Reengenharia de Processos e da
Melhoria Continua, nao chegaram ao consumidor final, ou seja, os li-
mites das melhorias dos processos agora deveriam se localizar fora dos
muros. As oportunidades de ganhos nos processos logisticos internos
e externos sio enormes. E as empresas perceberam que seu sucesso
depende do sucesso de seus clientes e fornecedores.

No inicio do século XX, se observa uma série de caracteristicas par-
ticulares no contexto das organizagoes. Muitas delas surgiram, sobretu-
do, vigorosa e rapidamente, na ltima década do século passado. Nume-
rosos fatores provocaram mudangas e transformagoes nas organizagoes,
na sua identidade estratégica, estrutural e operacional. Mudangas que
modificaram profundamente as bases das ciéncias administrativas. En-
tre os diversos fatores que contribuiram para as mudancas, merecem ser
analisados: a globalizagao, a complexidade das operacoes logisticas, as
transformagoes organizacionais, as redes de negdcios.

Para Nadler e Tushman (2000), as mudangas no ambiente dos
negocios desafiam as premissas do desenho organizacional. Historica-
mente, 0 objetivo das estruturas organizacionais era institucionalizar a
estabilidade. Na empresa do futuro, o objetivo do desenho serd insti-
tucionalizar as mudancas.

Por outro lado, a globalizagio dos mercados e o acirramento da
competi¢ao tém aumentado enormemente a complexidade logistica
das empresas. Com a concorréncia internacional, as empresas estio
experimentando um mercado cada vez mais exigente por melhores
servi¢os com altos niveis de eficiéncia. Nesse novo ambiente compe-
titivo, o cliente consumidor final passa a ser o foco de uma relagao de
causa e efeito, que propaga uma forte demanda por racionalizagao e

customizagio, em toda a rede de negdcios.
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Mais e mais empresas estio respondendo aos desafios inerentes a
internacionalizagao dos negocios utilizando-se de prestadores de ser-
vigos logisticos (PSL) em atividades fora de sua competéncia central,
em busca de flexibilidade e de capacitagoes fora de suas especialida-
des. Segundo Bowersox e Closs (2001), a abrangéncia desses servicos
relacionados a logl’stica internacional apresenta forte ritmo de cresci-
mento, demonstrando que as empresas contratantes estao dvidas por
solugoes inovadoras para contornar as dificuldades impostas por um
ambiente de negdcios mais complexo. Os mesmos autores observam
que as incertezas do ambiente internacional se somam as domésticas
em razdo de questdes relacionadas a diversidade, distincia, demanda
e regulamentagao.

No Brasil, apesar de o processo de terceirizagao das atividades lo-
gisticas ainda ser relativamente recente, e de nao existirem estatisticas
confidveis, o potencial de mercado parece ser elevado. Os provedo-
res internacionais de servigos logisticos perceberam esse potencial.
A partir de 1997, empresas como Ryder, Penske Logistics, Exel Logis-
tic — em joint venture com Cotia Trading, McLane (do grupo Wall-
mart), Mark VII, Emery Worldwide, Hellmann Logistics, Danzas e
Mosolf, desembarcaram no Pais, juntando-se a um crescente nimero
de empresas brasileiras, como Columbia, Cometa, Metropolitan, De-
lara, Marbo, Mercurio, Hércules e Delta, que ji apresentavam cresci-
mento substancial no mercado.

No Brasil, o setor de quimica e petroquimica responde, sozinho,
por aproximadamente 40% dos gastos com provedores de servigos lo-
gisticos. Além disso, é o setor que tem o maior numero de PSLs. Em
conjunto, os setores quimico e petroquimico, alimenticio e automo-
tivo sao responsdveis por quase 80% dos gastos com provedores de
Servigos logl’sticos.

Os PSLs enfrentaram um processo de concentragio, ou seja, a
partir do inicio dos anos 2000 o numero de PSLs reduziu-se, fato am-
plamente observado no Brasil e nos mercados mais desenvolvidos da
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Europa e da América do Norte. Nesse periodo, também ocorreram al-
gumas aquisigoes de PSLs nacionais por empresas estrangeiras, assim
como o encerramento de operagdes de provedores nacionais, o que
reforca a hipotese da concentragao do setor.

Os operadores logisticos surgiram no contexto de aliangas es-
tratégicas, tendo como ideia central a necessidade de duas ou mais
organizagoes somarem interesses, dividirem riscos, compartilharem
ideias, desafios e esperangas comuns. O mesmo habitat organizacio-
nal em que surgiram as redes de negécios. Para Nadler et al. (1994),
um nimero crescente de empresas chegaria a conclusao de que nao
poderiam continuar sozinhas. Reconheceriam a necessidade de con-
centrar seus talentos, seus pontos fortes e recursos nas dreas nas quais
tém vantagens competitivas, e de deixar que outros desempenhassem
fun¢oes que poderiam ser mais bem realizadas em outros lugares. As
aliangas estratégicas tornar-se-iam uma caracteristica normal e aceita
no projeto organizacional.

Arelagao entre duas ou mais organizagdes, que dd origem aumarede,
pode ser composta de fornecedores, clientes e até concorrentes (Bate-
man; Snell, 1998). A empresa mais rentdvel da rede deveria cuidar de
viabilizar permanentemente as empresas fornecedoras ou seus clientes
(Zaccarelli, 2003). Deve-se ressaltar que a gestio das redes de negécios
e, por consequéncia, do relacionamento entre clientes e fornecedores no
mercado industrial se dd de forma mandatoria, ou seja: ao se preservar
aautonomia de cada organizagao na rede, essa estrutura assemelha-se a
uma teia de aliancas estratégicas, coordenadas por um 6rgao central que
tem como unica missao o desempenho conjunto (Freire, 1998).

As aliangas logisticas, por sua particularidade integradora, operada
por um provedor de servigos, e de coordenagio entre fornecedores e
clientes, apresentam uma complexidade maior de relacionamento, pois
se caracterizam como relacoes tripartites, em que uma empresa delega
a outra (o operador logistico) uma parte importante de seu negdcio, e

nessa delegacio se insere o relacionamento com seus fornecedores e/
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ou clientes. A partir dai, passam a conviver culturas empresariais diferen-
ciadas e, necessariamente, a existir a interdependéncia de desempenhos,
caracterizando sua relagao como verdadeiras aliangas estratégicas.

Essa aproximagdo pressiona as organizagoes empresarias a rever
seus modelos de gestao e, portanto, os paradigmas que lhe dao susten-
tacdo. Dafem diante, o conceito de mudanga, como um acontecimen-
to topico e pontual, gerenciado no dmbito de um projeto especifico e
restrito, cede lugar ao conceito de transformagao organizacional, que
é reflexo do rearranjo do ambiente no qual as organizagoes estao inse-
ridas, langando as empresas para um novo paradigma que pressupoe
o esfor¢o na dire¢ao de um aperfeicoamento continuo, e nio para a
estabilidade de normas, padroes e regras previamente instaurados e
perenemente tornados rotineiros.

Assim, os velhos padroes de uma organizacao rigida, inepta, lenta,
inchada, nio competitiva, sem criatividade, ineficiente, insensivel as
necessidades do mercado e atuando individualmente cedem lugar a
organizagoes flexiveis, enxutas, inovadoras, competitivas, eficientes e
integradas a rede de negocios.

Para Fischer (2002), sao mais favoraveis as organizagoes mais trans-
parentes, com estruturas flexiveis e formas compartilhadas de gerir e de-
cidir, condigoes de gerar e disseminar conhecimentos e competéncias,
permanecer em constante desenvolvimento e, com frequéncia, provo-
car saltos de transformagao organizacional.

O desenvolvimento das aliangas estratégicas tem acontecido de
maneira intensa, o que leva a necessidade de as organizagoes reverem
seus procedimentos e posicionamentos em beneficio da teia de nego-
cios. Enquanto isso, os operadores logisticos tém assumido parcelas
importantes dos negocios de seus contratantes, com uma substancial
importancia sobre suas operagdes, acordos de longo prazo e sua total
integragao na rede de negécios.

A negociagao permanente passa a ser o elemento de ligagao e
apoio a rede de negocios. Ea negociacao que permitird apreciar as in-
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terligagoes existentes e o equilibrio da distribuigao do valor agregado,
uma vez que, ‘nessa cadeia, pode existir um tipo de empresa que fica
com grande parte do lucro agregado, e outras que nio ficam com qua-
se nada” (Zaccarelli, 2003, p. 81).

Segundo Bedeian e Zammuto (1991), o termo network descreve
organizagdes contemporineas, abrangendo organizag¢des pequenas
ou grandes multinacionais, organizagoes industriais ou de servigos.

Para Fischer (2002), a medida que as empresas continuam a bus-
car melhoria geral de desempenho, a aten¢ao se concentra nos relacio-
namentos, baseados em parceria e integragio, mais do que em méto-
dos de administragao hierdrquica e em antagonismos.

Como exemplo, podemos citar a revolugio da informatica, da
robética, da biologia e da telecomunicagao; as desregulamentagoes
alfandegdrias; a globalizagao da economia e os novos tratados interna-
cionais de importagao e exportagao. Todos esses fatos geram intensas
mudangas nas relagoes de produgao, bem como nas relagoes comer-
ciais entre os parceiros (Oliveira, 2000). Essas mudancas estao forgan-
do as empresas a reverem seus modelos de gestao e a assumirem novas
formas de trabalho para se adequar a nova realidade.

Para Castells (2000), a transformagao organizacional ocorreu in-
dependentemente da transformacao tecnoldgica, como resposta a ne-
cessidade de lidar com um novo ambiente operacional em constante
mudanca. Motta (2000) esclarece que a mudanga ¢ vista como uma
necessidade provocada pelo ambiente no qual se inserem a organiza-
¢do e seus membros, mantendo transagdes com seu ambiente, o que
influencia sua sobrevivéncia e progresso.

Em outras palavras, mediante a interacio entre a crise organizacio-
nal, a transformagao e as novas tecnologias da informagao, surge uma
nova forma organizacional como caracteristica da economia informa-
cional/global: a empresa em rede (Castells, 2000).

Segundo Amoroso (1994), network significa uma rede de parti-
cipantes autdnomos, unidos por valores e interesses compartilhados.



Aliancas estratégicas e 0s operadores logisticos

Essa forma de organizacao reconhece a independéncia, enquanto
apoia a interdependéncia.

Para Wildeman (1999), aliangas temporarias se estabelecem en-
tre pessoas e/ou organizagoes que fazem parte de uma rede e, juntas,
possuem as competéncias necessdrias para produzir e oferecer rapida-
mente um produto ou servi¢o desejado pelo mercado.

Na defini¢io de Castells (2000), a empresa em rede ¢ aquela for-
ma especifica de empresa cujo sistema de meios ¢ constituido pela in-
terseccao de segmentos de sistemas auténomos de objetivos. Assim,
os componentes da rede tanto sio auténomos quanto dependentes
em relagao a rede e podem ser uma parte de outras redes e, portanto,
de outros sistemas de meios destinados a outros objetivos.

Outras origens na formagao do conceito de rede estao nos clusters,
distritos ou redes regionais de organizagoes e nas cadeias de supri-
mentos. Os clusters, na visao de Porter (1999) e de Zaccarelli (2003),
sdo empresas concentradas numa mesma drea geografica e apresen-
tam naturalmente um comportamento de sistema. Nesse sistema, elas
acabam agindo como um todo integrado. A palavra cluster significa um
agrupamento de objetos similares. Porter foi o primeiro a aplicd-la ao
mundo dos negdcios para representar um conjunto de empresas que
formam um conglomerado para competir com outras, nao pertencen-
tes ao cluster, ou, ainda, para competir com outro cluster.

Quando se fala em cadeia de suprimentos, ou supply chain, ou ain-
da value chain management na visao de Bowersox e Closs (2001 ), consi-
dera-se a gestao de tal cadeia como gestao logistica integrada e focada
diretamente na disponibilidade de produtos acabados, no local onde
sao requisitados, na empresa e nos integrantes da cadeia.

Porém, a rede de negocios nao pode ser confundida com uma
cadeia de suprimentos ou cluster, pois, para Dornier et al. (2000), as
organizagoes em rede refletem a dindmica intermedidria entre o mer-
cado e a hierarquia. A rede pode ser vista como uma forma organiza-

cional, que leva a um menor custo econdémico global, tendo também
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efeito mdximo sobre o crescimento répido e a maior complexidade,
em razao da inovagao cientifica e tecnoldgica.

Na proposta de Bovet e Martha (2001), existem trés dimensoes
fundamentais que sustentam uma relagao interorganizacional, como

¢é 0 caso de uma rede:

a) ligacdes de atividades: relacionamento e integracio dos proces-
sos de transformacao e de transagao entre as parcerias;

b) ligagoes de recursos: referem-se ao relacionamento e a integracao
dos elementos tangiveis, como os financeiros, materiais, huma-
nos, e também dos intangfveis, como o conhecimento;

c) ligag:ées de atores: referem-se ao relacionamento e integracao
do pessoal das parcerias, tanto formal como informalmente.

Estabelecida a defini¢io das dimensoes que sustentam uma estru-
tura em rede, ¢ conveniente relacionar algumas das diversas possibili-
dades de redes.

Na proposta de Casarotto Filho e Pires (1999), as redes podem ser
diferenciadas em:

a) top-down: a organizagio pode se tornar fornecedora de uma
organizagao-mae; ¢ uma estrutura organizacional em rede na
qual a fornecedora é altamente dependente ou submissa a or-
ganizagao-mae;

b) flexivel: organizacdes se retinem num consércio com objetivos
amplos ou restritos; vdrias organizagoes se reiinem para criar uma
nova organizagao, que serd responsavel por executar determinadas

operagoes, e/ou para, juntas, enfrentarem a concorréncia.

A proposta de Loiola e Moura (1996) analisa as redes levando em
conta o numero de parceiros que conformam a rede e as relagoes dire-

tas existentes entre eles.
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Existiriam trés niveis hierdrquicos de redes:

a)

b)

0)

relagao interorganizacional: de modo par, emparelha uma orga-
Nizagao parceira com outra;

relacdo conjunto—interorganizacional: organizagao-parceira se re-
laciona simultaneamente com varias organizagoes-parceiras;
network organizacional: grupos de organizagoes-parceiras se re-

lacionam simultaneamente entre si.

A proposta de Ernst (1998 apud Castells, 2000) considera as ativi-
dades economicas desenvolvidas por grupos de classes, ou pelo papel

que esses grupos desenvolvem numa cadeia interorganizacional em

nivel global. Assim, existiriam cinco tipos de redes:

a)

b)

redes de fornecedores: constituidas por organizagoes-fornecedo-
ras de materiais e insumos a uma organizagéo—produtora;

redes de produtores: constituidas pela parceria de organizagoes-
-produtoras que se juntam sinergicamente para obter maiores
ganhos e economias de escala;

redes de clientes: constituidas pela parceria entre organizagao-
-produtora e diversos canais e/ou clientes exclusivos;

redes de coligagdes-padrao: formadas por potenciais definidores de pa-
drdes globais, com o objetivo explicito de “prender” organizagdes ou
pessoas possiveis a seu produto proprietdrio ou padrées deinterface;
redes de cooperagao tecnoldgica: com o objetivo explicito de faci-

litar a aquisicao de tecnologia para projetos e produgao.

Ernst (1998 apud Castells, 2000) cré que as redes sao centradas

em uma grande multinacional ou sao formadas com base em aliancas

e cooperagao entre essas empresas. Contudo, as redes formadas por

empresas multinacionais transcendem fronteiras, identidades e inte-

resses nacionais.
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Para Nadler et al. (1994), na organizacao em rede os padroes de in-
teragao (fluxo de informagdes, produto e pessoal) sio dinamicos e esta-
belecidos antes pela necessidade do que por um plano rigido. O sistema
da organizagao ¢ caracterizado por partilha e colaboragao, em oposicao
a propriedade territorial; conflanca, em oposi¢ao a desconfianga; autori-
dade do conhecimento, em vez de hierarquia de autoridade.

Zacarrelli (2003) usa o termo “ledo da rede” para identificar o cen-
tro de orquestragao, e complementa com a necessidade das chamadas
fungoes de administragao da rede.

Segundo Lodi (2000), governanca ¢ um conjunto de priticas que
tem por finalidade otimizar o desempenho e proteger as partes inte-
ressadas. O papel do centro é o de orquestragio de uma ampla visio
estratégica, buscando:

a) incentivar o desenvolvimento tecnolégico da rede;

b) exercer a sincronizacao da rede;

c) distribuir o lucro agregado na rede;

d) estimular fidelidade e exclusividade a rede;

e) administrar a Cooperagao entre 0s negocios;

f) garantir a sobrevivéncia dos auténomos como competidores
da rede;

g) garantir a sobrevivéncia daqueles que recebem menor parcela
do lucro agregado;

h) criar vantagens competitivas na rede de negécio sobre os con-
correntes;

i) incentivar a competitividade na rede.

Assim, a rede de negocios ¢ formada por organizagoes que atuam
de forma a atender uma organizagao central, a qual coordena as agoes
das diversas organizagdes que formam parte da rede de negocios.

Para Fleury e Fleury (2000), em todo o mundo o ambiente eco-

nomico e empresarial tem passado por grandes transformagoes, que
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se vém acelerando nos ultimos anos. Como resultado, as operagoes
logisticas tém-se tornado mais complexas, o que tende a gerar mais
custos, e também mais sofisticadas tecnologicamente, com maiores e
mais frequentes investimentos.

Bianchi (1995) observa que as mudancas ocorridas durante as
décadas de 1980 e 1990 nos ambitos tecnoldgico, cultural, politico
e, sobretudo, econdmico, geraram a necessidade de reestruturagao
empresarial, a fim de se buscar adequacdo, por parte da industria, as
necessidades e requisitos de um novo ambiente de mercado, o que de-
manda organizagoes mais dgeis, leves e flexiveis.

Diante desses desafios, as empresas tém adotado aliancas estraté-
gicas como forma de racionalizar seus processos, transferindo ativi-
dades fora do core business para empresas especializadas na gestao de
processos logisticos.

A utilizagao de operadores logisticos ¢, sem davida nenhuma, uma
das mais importantes tendéncias da logistica empresarial moderna,
tanto global, quanto localmente.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as decisoes em torno da ter-
ceirizacao estao relacionadas a um processo interno que se inicia pela
determinagao das “atividades-fim” de uma organizagao. Nesse sentido,
e operadores logl’sticos passam a atuar mais fortemente no setor, in-
corporando, as vezes, na forma de consércios de empresas, fungoes
até agora exercidas por entidades separadas, a semelhanca de como a
atividade era encarada pelas empresas usudrias.

A Associagao Brasileira de Movimentagao e Logistica (ABML,
1998) define o operador logistico como fornecedor de servigos lo-
gisticos especializado em gerenciar e executar todas ou partes das ati-
vidades logisticas nas virias fases da cadeia de abastecimento de seus
clientes, agregando valor aos produtos, e que tenha competéncia para,
no minimo, prestar simultaneamente servigos nas trés atividades bé-
sicas de controle de estoques, armazenagem e gestao dos transportes.

Essa defini¢ao operacional, tomada como referéncia, contempla
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somente a parte fisica das atividades das redes de negécios, aquela que
corresponde ao fluxo de materiais, sendo que, como se sabe, existe um
fluxo paralelo de informagoes que, cada vez mais, se mostra impor-
tante para as organizagdes e passa a compor um sentido mais amplo
da administragao das redes de negocios, e que vem estimulando a sua
incorporagio e extensao para fornecedores e clientes dos sistemas in-
tegrados de gestao empresarial.

A figura dos operadores logisticos ¢ relativamente recente no Bra-
sil e sua constituicao ¢ reflexo da transposigao para o pais de prati-
cas jé realizadas em pafses mais avangados, notadamente nos Estados
Unidos, inserindo-se no processo de globalizacao e fusao das grandes
organiza¢oes. Da mesma forma que em outros paises, os operadores
logisticos tém sua origem vinculada a empresas originariamente de
transporte ou de armazenagem, € vém se constituindo por intermédio
da incorporagio de novas atividades, pela fusio ou acordos comer-
ciais com empresas multinacionais do setor.

A condigao atual dos operadores logisticos ¢ resposta as exigén-
cias cada vez maiores do mercado, dada a diversidade das atividades
abarcadas e, ainda, a exigéncia de empresas de porte, para fazer frente
a contratos de longo prazo e negociaqées com grandes contratantes,
exercendo, portanto, responsabilidades compartilhadas, numa ligacao
estreita entre os negc')cios do contratante e os dos contratados.

Na literatura, pode-se observar o emprego de diversos termos para
definir aliancas estratégicas. Algumas das denominagoes mais fre-
quentemente empregadas sdo: aliancas, parcerias em redes, joint ven-
ture. Observa-se, entao, como anota Amoroso (1994), que ndo existe
ainda um consenso quanto a definigio dos termos aliangas e parcerias.

Algumas defini¢oes se referem principalmente a ideia de integra-
¢ao estratégica, estrutural e/ou operacional, que difere dos tradicio-
nais acordos cooperativos, porque aliangas estratégicas sao baseadas
na consideragio de estratégias da companhia e no planejamento em
longo prazo (Mintzberg, 1994).
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A alianga estratégica é a forma bdsica, simples e direta de empreen-
dimento corporativo. Todas as suas variantes — joint venture, parcerias
aciondrias, aliangas por franquias — sao construidas sobre a base ope-
racional da alianca estratégica (Amoroso, 1994).

A medida que as empresas aprendem como organizar seus préprios
recursos, podem avaliar as vantagens e desvantagens de buscar novas re-
lagoes interempresariais. Isso implica a criagao de relagoes horizontais,
ou seja, relagdes de parcerias (aliangas, joint venture, fusdes), ou verticais,
consubstanciadas na formagio de cadeias de fornecimento e/ou distri-
buigao, as chamadas cadeias produtivas (Fleury; Fleury, 2000).

As aliancas estratégicas sio formadas por duas ou mais compa-
nhias que sio individualmente entidades legalmente independentes.
Baseadas em objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazo, as
empresas assinam contratos para colaborar com cada uma das outras e
obter beneficios recprocos das aliangas (Yuan et al, 1994).

Nao se deve deixar de anotar que as aliancas poderiam ser forma-
das entre organizagdes com caracteristicas similares e/ou diferentes
em todos os niveis. Isso é confirmado por Amoroso (1994), quando
afirma que a prética de aliangas e parcerias desperta interesse, e ¢ ado-
tada por um niimero cada vez maior e mais expressivo de organizagoes
de todos os portes e ramos de atividades.

Essas descrigoes se ajustam a ampla faixa de novos relaciona-
mentos envolvendo PSLs em andamento no mundo inteiro. As
aliangas logisticas sao estimuladas por vdrias macrotendéncias da
filosofia empresarial.

Assim, a alianca estratégica vertical ¢ formada por organizacoes
que atuam de forma complementar numa cadeia de valor, oferecendo
uma parte do servigo, operagao ou produto total. Esse tipo de alian-
ca logl’stica objetiva que organizagdes que pertencem a mercados
complementares juntem suas competéncias de forma sinérgica. Os
diversos parceiros “giram” em torno basicamente de uma organizagao

‘mae’, a qual se constitui em elo de coordenacio da alianga, perante a
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complexidade de conciliar estratégias, estruturas e operagoes de orga-
nizagoes que formam parte de um “todo’, cujas competéncias especifi-
cas contribuem para o produto/servigo final.

1. Tipologia dos prestadores de servigos
logisticos (PSL)

Alogistica ¢ repleta de neologismos, que ainda nao foram aceitos
na linguagem formal. E o caso de provedores logisticos, chamados de
3PL e 4PL. Na verdade, esses termos fazem parte do conceito de PSL,
um especialista, geralmente uma empresa, cuja fungao é acrescentar
valor ao produto ou servigo durante as vérias fases da cadeia de abas-
tecimento. E, portanto, uma forma profissional que estabelece a adap-
tagao entre os diferentes e independentes sistemas de uma empresa
(Carvalho; Encantado, 2006).

Um PSL integrado deve ser capaz de atender as necessidades logfs-
ticas dos clientes, de forma personalizada e com o objetivo estratégico
de aumentar sua participa¢ao no mercado, com flexibilidade, melhor
servico e custo mais baixo.

No entanto, as diferencas conceituais entre 3PLs e 4PLs ainda
carecem de melhores explicagoes. Para a maioria dos especialistas, os
PSL sao empresas externas, capazes de lidar com operagoes logisticas
internas para promover maior valor ao cliente final.

Muitas empresas nao tém a logistica como sua atividade principal; o
core business da organizacao ¢ outro, e isto as faz depender de terceiros (out-
sourcmg), mantendo o foco em sua gestao interna ( insom‘cing). Assim, uma
empresa pode fazer depender a sua atividade logistica de outra empresa,

externa A organizagdo, e por diversas razdes (Carvalho; Encantado, 2006):

a) Nao possuir internamente meios fisicos e técnicos para fazer a

logistica;
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b) nao possuir capacidade financeira para um investimento tao
elevado e que consiga propiciar um bom servigo;
¢) nao possuir competéncias logfsticas, por falta de conhecimen-

to na drea.

A concorréncia cada vez maior nos mercados globais, 0 aumento
da complexidade das atividades logisticas, a introdugao de novos pro-
dutos com ciclos de vida mais curtos, a disseminagao rapida e a proli-
feragao da informagao e maiores expectativas dos clientes foraram as
empresas a investir e focar a aten¢ao em toda a cadeia de suprimentos.
As empresas estio também estendendo seu alcance para fora dos limi-
tes tradicionais da cadeia de suprimentos, passando a se envolver em
atividades que vao além de sua esfera de controle.

Para suportar essa decisao, passam a se organizar em redes compe-
titivas para desenvolver e acessar os recursos da cadeia de suprimen-
tos, como forma de acrescer valor aos produtos (Gattorna, 1998).

As empresas prestadoras de servigos logisticos podem ser classificadas

de acordo com a seguinte tipologia, segundo Carvalho e Encantado (2006):

a) in-house ou insource Zogistics, quando a propria empresa opera as
suas atividades logisticas, contratando o transporte, gerenciando
o armazenamento, responsabilizando-se pela movimentagao de
materiais e, entre outras coisas, possuindo também operadores
para processar as fun¢des logisticas; trata-se de um modo de
atuagao muito mais proximo da légica industrial do que de uma
l6gica econdmica baseada no conhecimento;

b) asset-based logistic provider (2PL), que tem como base a gestao das
fungoes de logistica tradicional, como o transporte e o armaze-
namento, por um PSL; hd baixo custo ou baixo investimento de
capital, pois, normalmente, ndo se trata de uma relagao de parceria
entre a empresa e 0 PSL, mas simplesmente a compra de servigos

logisticos, em mercado especiﬁco e para questoes mais pontuais;
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c) third-party logistics provider (3PL) ou forward logistic, em que o

PSL pode cuidar de todo o processo logistico ou de atividades
selecionadas, havendo parceria entre as partes, com beneficios
mutuos; pode-se caracterizar o 3PL como o inicio de uma alian-

calogistica ou estratégica;

d) fourth-party logistics provider (4PL) ou supply chain logistics ou lead

logistics provider (LLP), evolugao do 3PL, mais bem adaptado para
responder ao cliente, de forma personalizada e flexivel; ele faz a
gestdao e executa operacdes logisticas complexas, que incluem
recursos de outros prestadores de servigos, tanto de transporte
como de armazenagem, ou ainda na drea dos sistemas de infor-
magdo. Assim, um 4PL ¢ um prestador de servigos logisticos que
agrega meios proprios aos de outros prestadores de servigos logis-
ticos, funcionando, perante o cliente, como um contratado tnico,
embora, para efetuar as operagdes, necessite por vezes recorrer a
empresas externas, que subcontrata; 0 4PL gerencia e integra to-
dos os tipos de recursos necessarios, inspeciona, administra e fis-
caliza todas as funcoes dos 3PL que subcontrata; procura somar
vantagens competitivas pela propria gestao e pela agregacao deter-
ceiros e consegue operar nNUM Maior espago geogrdfico, num curto

espago de tempo e a um custo teoricamente mais baixo;

e) fifth-party logistics (SPL); desenvolvido para servir o mercado do

comércio eletronico, integrando os 3PL e 0s 4PL e promovendo
0 encontro entre prestadores de servicos Iogisticos e seus poten-
ciais clientes; o SPL gerencia as relagoes do e-commerce de oferta
e procura; numa fase mais avancada, o SPL poderd chegar a ser o
gestor de todas as fases de uma cadeia de suprimentos para mo-
delos de negdcio eletronico.

Centralizando toda a gestao da cadeia de suprimentos e oferecendo
o que hd de melhor em termos de servigos logisticos, 0 4PL torna-se o
elo entre o fabricante e o operador logistico, prestando servigos de tec-
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nologia diferenciados, trabalhando com especialistas da cadeia de abas-
tecimento que buscam oferecer uma solugao unica e integrada, um con-
ceito que ndo pode ser alcangado pelo 3PL. Desta forma, o 4PL surgiu
em razao da demanda do cliente por solu¢oes completas de gerencia-
mento da cadeia de abastecimento e que agreguem maior valor a cadeia
de suprimentos. Lima (2004) comenta que 0 4PL atua como uma inter-
face entre o embarcador e as empresas prestadoras de servigo logistico,
oferecendo um novo tipo de relagoes contratuais entre as entidades.

Para as empresas expandirem suas fronteiras tradicionais da cadeia
de suprimentos e irem além, é preciso que estejam organizadas em re-
des. Isso lhes permite desenvolver capacidades de acesso a cadeia de
suprimentos nao oferecidas pelas abordagens tradicionais, resultando
em propostas de valor inicas para o cliente final. Nesse novo modelo
de negdcios, as empresas nio sio vistas como um conjunto de fun-
¢oes, mas como uma combinagio de capacidades integradas. As redes
de negocios evoluiram, desenvolvendo inteiramente novos modelos
que sdo baseados em recursos voltados para a melhoria do atendimen-
to e competitividade no mercado.

O modelo de alinhamento estratégico das redes de negocio retne
quatro elementos que devem ser alinhados para alcan¢ar um desempe-
nho superior e sustentdvel. Sao eles: o mercado, a capacidade de resposta
estratégica, as capacidades internas (ou cultura) e o estilo de lideranca.

A percepgao que se sobrepde a versio generalizada do modelo de
alinhamento estratégico ¢ a de que as empresas devem concentrar a
atencdo sobre a forma como os clientes desejam ser atendidos, tanto
em termos de vendas como de logistica. Isso é chamado de segmenta-
cao comportamental e garante as alternativas de canal, fluxo logistico,
rotas e instalagoes, que serdo projetados e operacionalizados para oti-

mizar o desempenho.
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0s centros de distribuiggo:
06stao aa produtivicade e das
operacoes logisticas

N o contexto das transformacdes de demanda e consumo, em

que ndo hd um padrao de consumo especifico e, portanto,

sujeito a variagoes dentro do més, a gestao da produtividade dos cen-

tros de distribuicao é fator relevante; em especial, as atividades que

correspondem a elevado grau de complexidade dentro do centro de
distribui¢ao — a separagao de caixas fracionadas.

O gerenciamento dos processos internos nos centros de distribui¢ao tem
sido utilizado como um fator de diferenciagao para a escolha do prestador do
servigo logistico, em especial no que diz respeito a agilidade em receber, prepa-
rar e despachar os pedidos, bem como ao custo operacional desses processos.
Novaes (2001, p. 320) cita que “a busca pela redugio de custos dos servios
logisticos ¢ sem duvida, uma das razoes mais importantes dessa tendéncia”

O emprego de tecnologia de informagao nas operacoes dos cen-
tros de distribuicao tem contribuido para que o produto esteja pronto
no momento certo para o embarque, proporcionando, assim, o atendi-
mento em tempo habil para o embarque e colaborando para que nao
haja ruptura no ponto de venda. A tecnologia de informagao acrescen-
ta maior versatilidade aos processos, permitindo as empresas contra-
tantes do servigo logistico alcangar melhorias no controle e na opera-
cao. Segundo Razzaque e Sheng (1998 apud Novaes, 2001, p. 321),

“os prestadores de servigos logisticos, se eficientes, podem reconfigu-
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rar com mais habilidade e mais rapidamente os servicos oferecidos,
ajustando-os as mudangas no mercado e aos avangos tecnoldgicos’”

Neste contexto, a gestio do fator de produtividade ganha desta-
que, principalmente pela relevancia que a produtividade tem sobre os
custos operacionais e pelo atendimento ao mercado.

A relevancia e o reconhecimento da importincia da atividade lo-
gistica como diferenciacao estd presente em um numero crescente de
autores de renomada importancia sobre o tema (Christopher, 1997;
Novaes, 2001; Ballou, 2006; Bowersox; Closs; Cooper, 2006; Bower-
sox et al, 2013; Moura, 2006; Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi,
2008; Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2005; 2014).

As operagoes logisticas sio componentes indispenséveis do com-
posto mercadoldgico, proporcionando oportunidade e significativa
vantagem diferencial no mercado (Ballou, 2006). Esse conceito é co-

mentado por Moura (2006, p. 19), que afirma:

A logistica tem influéncia transversal e multidisciplinar, inte-
ragindo com diversas funcoes organizacionais, em especial 0
marketing e a gestio de operagoes, o que lhe confere grande
importancia em multiplas dimensaes, designadamente na pro-

dutividade, nos custos e no servico ao cliente.

Na prestacao do servigo logistico, um diferencial é fazer uso de sis-
temas de gestio de armazém e produtividade integrados, e que sejam
capazes de processar e entregar o pedido ao cliente dentro do prazo

determinado, sem erro nas especificagdes e ao custo adequado.

1. Gestao das operagoes logisticas

A gestao de operagao logistica e sua importancia sao retratadas
desde as épocas mais antigas da historia documentada da humani-

@il



52

Gestao de produtividade
em operagdes logisticas

dade; tem-se relato de que as mercadorias mais necessdrias nao eram
produzidas préximas dos locais onde eram consumidas, muito menos
estavam disponiveis a qualquer momento para o consumo. A inexis-
téncia de sistema de transportes e armazenamento limitava o trans-
porte a quantidade que o ser humano pudesse carregar pela propria
forca, dificultando a logistica de movimentagao (Ballou, 2006).

Originalmente, o conceito de logistica estd ligado as operagoes
militares. O general ao decidir avangar com suas tropas seguindo de-
terminada estratégia militar tinha sob suas ordens uma equipe que
providenciasse o deslocamento da tropa, na hora certa, com a quanti-
dade certa e os suprimentos necessdrios para a guerra. Sem o glamour
da estratégica bélica, os grupos logisticos militares trabalhavam quase
sempre em siléncio (Novaes, 2001).

Ao longo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas e per-
didas gracas ao poder e a capacidade logistica (Christopher, 1997).
Ciro de Esparta, em 401 a.C, reconhece o valor da operagao logistica
no discurso feito a um pequeno exército grego que liderava na guerra
civil contra Artaxerxes II. O exército de 14 mil homens estava a 1.300
milhas da Grécia, quando a Batalha de Cunaxa comegou. A sobrevi-
véncia do exército grego dependia nao apenas da disciplina, do trei-
namento e da moral da tropa, mas também da operacao logistica, nao
deixando faltar produtos na cadeia de suprimentos (Manfredi, 2009).

Mais recentemente, apos a Segunda Guerra Mundial, foi que os
estudos da logistica ficaram mais evidentes. Bowersox, Closs e Coo-
per (2006) comentam que durante a década de 1950 a fungio hoje
conhecida e aceita como logistica era em geral vista como um trabalho
de apoio ou facilitagao, sem identificagao por nome especifico. A res-
ponsabilidade organizacional da logistica era dispersa pela empresa.
Essa dispersao significava que as atividades logisticas eram executadas
sem coordenagao interfuncional, resultando, por vezes, em informa-
coes duplas e desconectadas. Foi na década de 1980 que se iniciou o
processo de mudanga desse conceito. A logistica deixava de ser consi-
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deradaum departamento que somente gerava custo as empresas e pas-
sava a exercer o papel de departamento agregador de valor ao cliente.
A logistica passou a exercer a fun¢do de um 6rgao celular dentro da
organizagio (Almeida, 2006).

Slack, Chambers e Johnston (1996) afirmam que a logistica é uma
extensdo da gestao de distribuicao fisica, referindo-se a gestao do fluxo
de materiais e informagoes do negdcio, passando pelo canal de distri-
buicio até o consumidor final.

O conceito de logistica engloba previsio de movimentagao, con-
trole de inventdrio, embalagem, fluxo de informagao, aspectos legais,
planejamento operacional de desembarque, armazenagem e em-
barque, servico de atendimento ao cliente e transporte. Christopher
(1997, p. 2) define logfstica como

o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movi-
mentagao e armazenagem de materiais, pegas e produtos aca-
bados (e os fluxos de informagdes correlatas) através da orga-
nizacao e seus canais de marketing, de modo a poder maximi-
zar as lucratividades presente e futura através do atendimento

dos pedidos a baixo custo.

Para Kotler (1998, p.516),a logistica ¢ “planejamento, implemen-
tacao e controle dos fluxos fixos de materiais e bens finais, dos pontos
de origem aos pontos de uso para atender as exigéncias do consumi-
dor a determinado lucro”.

Novaes (2001, p. 36) entende que “a logistica comeca pelo estudo e
a planificacio do projeto ou do processo a ser implementado. Uma vez
planejado e devidamente aprovado, passa-se a fase de implementagao e
operagéo”. Entretanto, reforga que muitas empresas acreditam que O pro-
cesso logistico termina nessa fase, ao passo que, em razao da complexi-
dade dos problemas logisticos e da sua natureza dinamica, todo sistema

logistico precisa ser constantemente avaliado, monitorado e controlado.
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Ballou (2006) retrata que a logstica pode ser considerada como
um conjunto de atividades funcionais que ocorrem ao longo da cadeia
de suprimentos, convertendo matéria-prima em produto acabado, adi-
cionando valor que atende as expectativas do consumidor.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMD,
2015) observa que o gerenciamento da logistica

éa parte do gerenciamento da cadeia de abastecimento que pla-
neja, implementa e controla de maneira eficiente e eficaz o fluxo
direto e reverso e a armazenagem de produtos, servigos e infor-
magao associados, desde o ponto de origem até o ponto de con-

sumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, em inglés supply chain
management (SCM), ¢ um conceito surgido mais recentemente, que
capta a esséncia da logistica integrada. Novaes (2001) e Ballou (2006)
comentam que a logistica integrada ¢ a integracao do gerenciamento
de logistica, que, baseando-se na andlise de custo total e no controle da
qualidade total, busca o envolvimento de todas as atividades logisticas,
com o objetivo de minimizar os custos totais de distribui¢ao, enquanto
alcan¢a um nivel desejado de servigo ao consumidor. Bowersox, Closs
e Cooper (2006, p. 22) definem logfstica integrada como instrumento
que “serve para relacionar e sincronizar a cadeia de suprimentos geral en-
quanto um processo continuo, e é essencial paraa conectividade efetiva
da gestao da cadeia de suprimentos”.

A gestao da cadeia de suprimentos ¢ definida por Simchi-Levi, Ka-

minsky e Simchi-Levi (2008, p. 33) como

um conjunto de abordagens que integra, com eficiéncia, forne-
cedores, fabricantes, depdsitos e pontos comerciais, de forma
que a mercadoria é produzida e distribuida nas quantidades

corretas, aos pontos de entrega e nos prazos corretos, com o
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objetivo de minimizar os custos totais do sistema sem deixar

de atender as exigéncias em termos de nivel de servico.

Enquanto a cadeia de suprimentos abrange todas as atividades re-
lacionadas com o fluxo e a transformacao de mercadorias, desde a ex-
tragao da matéria-prima até o consumidor final, Ballou (2006, p. 28),
de posse desse conceito, define gestao da cadeia de suprimentos como
“aintegracao dessas atividades, mediante relacionamentos aperfeicoa-
dos na cadeia de suprimentos, com o objetivo de conquistar uma van-
tagem competitiva sustentdvel”

Sobre a conectividade da cadeia de suprimentos, Ballou (2006, p.
28) comenta:

E importante destacar que o gerenciamento da cadeia de supri-
mentos trata da coordenagio do fluxo de produtos ao longo de
fungoes e de empresas para produzir vantagem competitiva e
lucratividade para cada uma das companhias na cadeia de supri-

mentos e para o conjunto dos integrantes dessa mesma cadeia.

A informagao como ferramenta estratégica para permitir a conec-
tividade na cadeia de suprimentos é destacada por Bowersox, Closs e
Cooper (2006, p. 168):

Os sistemas de informacao da cadeia de suprimentos dao ini-
cio a atividades e acompanham a informagao referente aos pro-
cessos, facilitando a compartilhamento de informagdes tanto
dentro da empresa como entre os parceiros da cadeia de su-
primentos, a0 mesmo tempo em que auxiliam no processo de

tomada de decisoes gerenciais.

Os autores comentam também que a informagio nio tem sido

considerada com o elevado grau de relevancia requisitado, pois desde
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o inicio a logistica tinha como foco a estocagem e o fluxo de produtos
através dos canais de distribui¢ao. O fluxo e a precisio das informa-
¢oes eram comumente deixados de lado, pois nao eram considerados
cruciais para o consumidor.

Os conceitos de logistica integrada, desenvolvidos a partir da dé-
cada de 1980, trouxeram a ideia de que cada membro da logistica de
distribuicao deve estar implicado no sequenciamento tnico, em que o
tempo, a qualidade e o resultado final devem ser de responsabilidade
de todos os participantes da cadeia, buscando integrd-la com o concei-
to do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

As constantes transforma¢des econdmicas das ultimas décadas
tém forcado as empresas a buscarem novas formas de atendimento aos
clientes; o foco no core competences passou a ser fundamental para o
desenvolvimento de melhores competéncias para a fabricagao de pro-
dutos e diferenciagio no mercado. Assim, as atividades logisticas antes
realizadas diretamente pelas empresas deram lugar a terceirizagao, im-

pulsionando o mercado de prestagio de servigo logistico.

2. Prestador de servigo logistico

Segundo Novaes (2001), as significativas mudangas ocorridas
entre as décadas de 1970 e 1980 afetaram as sociedades comercial-
mente desenvolvidas e industrializadas, que passaram a observar um
desenvolvimento acentuado das tecnologias de informagao e de co-
municagao, com impacto na gestao empresarial e financeira, em que
a atengdo passou a ser voltada para a producio em massa, a adogao
de horizontes de curto prazo e o atendimento aos mercados consu-
midores. Posteriormente, o abandono do paradigma da verticalizagao
nas modernas cadeias de suprimentos criou um espago que passou a
ser ocupado por outros agentes economicos, parte deles surgidos de

redefini¢oes ou diversificagdes de antigos negdcios.
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A opgao de as empresas deixarem de ser proprietdrias da capaci-
dade logistica total ou parcial de seus negécios possibilitou o surgi-
mento dos prestadores de servigos logisticos. O prestador de servigo
logfstico (PSL) ou operador logistico ¢ definido por Novaes (2001, p.
324) como ‘o prestador de servigos logisticos que tem competéncia
reconhecida em atividades logisticas, desempenhando fung¢oes que
podem englobar todo o processo logistico de uma empresa-cliente,
ou somente parte dele”.

Compartilhar as estratégias empresariais com uma empresa espe-
cializada no provimento do servigo logistico passou a ser uma prética
constante nas empresas. O abandono do paradigma da verticalizagao
nas modernas cadeias de suprimentos ¢é citado por Novaes (2001)
como um marco divisor para a redefini¢ao e a diversificagao dos nego-
cios logisticos, impulsionando a terceirizagao dos servigos logisticos.
Ballou (2006) reforca que as empresas vém reconhecendo vantagens
estratégicas e operacionais na terceirizagao da logistica e aponta como

beneficios da terceirizagio do servigo logistico:

a) possivel reducio de custos e menores investimentos de capital;
b) acesso a novas tecnologias e habilidades gerenciais do SCM;
c) vantagens competitivas por meio de conhecimento do mercado;
d) acesso 4gil 4 informacdo para o planejamento;

e) reducao dos riscos e das incertezas.

Com o apelo da reducao de custos, a terceirizacio das atividades
logisticas vem sendo estruturada paulatinamente por meio da cadeia
de suprimentos; as empresas, receosas principalmente pela sensagio
de perda de controle sobre as atividades logisticas e pelo risco de que-
da do desempenho operacional que poderd prejudicar o sucesso do
negdcio, aguardam os resultados da alianga para consolidar o uso de
PSLs. Ballou (2006, p. 561) reforca a importancia das aliancas das ati-

vidades logisticas:
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Uma alianga logistica ¢ baseada na confianga, um compartilha-
mento de informagao que facilita o desempenho logistico, obje-
tivos especificos para atingir um nivel de desempenho logistico
melhor do que aquele vidvel de ser alcangado independente-
mente, regras operacionais para cada um dos sécios e provisoes

de safda relativas a um eventual encerramento da alianca.

3. Os indicadores de desempenho

Segundo Gomes (2004, p. 12), os indicadores de desempenho
nao necessariamente sio formados por uma fun¢io matematica, mas
por padroes que “permitem quantificar, medir e avaliar, em termos
quantitativos e/ou qualitativos, a eficiéncia e /ou a eficdcia de um pro-
cesso gerador de um produto e/ou servigo’.

Ballou (2006) cita que os indicadores de desempenho sio em-
pregados para suprir a necessidade de controle e gerenciamento e
que estdo centrados nas futuras incertezas que alteram o desempe-
nho de um plano. Pela impossibilidade de prever com absoluta cer-
teza muitas das forcas que agem sobre as condi¢oes de qualquer pla-
no e os desvios que certamente ocorrerio, destaca-se a relevancia da
funcao controle, que possibilita comparar por meio de indicadores
de desempenho os resultados obtidos do trabalho realizado versus o
trabalho planejado, permitindo por em pratica agoes corretivas para
aproximar os resultados.

Slack et al. (2006, p. 444) observam que ‘definir metas de de-
sempenho transforma os indicadores de desempenho em avaliagoes
de desempenho”. Sendo os indicadores de desempenho atributos
essenciais a avaliacao dos processos organizacionais e apresentando
caracteristicas qualitativas e quantitativas, passaram a ser utilizados em
diversas dreas como forma de medir o desempenho.

Os indicadores de desempenho tornaram-se comuns na drea de ma-
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nufatura para controlar a qualidade e a produtividade dos equipamentos
que migraram para outras dreas de negdcios, entre elas a logfstica.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que a defini¢ao de
indicadores de desempenho nao ¢ uma tarefa ficil e que o desempe-
nho deve ser avaliado sob diversas dimensaes, de tal modo que se pos-
sibilite ao gestor uma visdo de curto e longo prazo. Os indicadores de
desempenho para a logistica devem ser capazes de medir a operagao
de forma que seja possivel, por meio da mensuragao e do entendimen-
to dos numeros medidos, verificar se estd sendo obtido sucesso ou
insucesso com o modelo de gestao aplicado.

Um pré-requisito para a obtencao da eficiéncia nos processos lo-
gisticos € observar se as necessidades do cliente estio sendo atendidas
de forma a agregar valor. Usualmente utilizado nas operagoes logis-
ticas, os key perfomance indicators (KPIs) dao suporte aos gestores na
tomada de decisio, medindo se o que foi planejado estd sendo alcan-
cado, possibilitando assim tomar medidas preventivas e/ou corretivas.
Segundo Almeida e Schluter (2012, p.258), os KPIs “buscam orientar
a convergeéncia entre as agoes interna e externa da empresa, atraves de
conceitos de valores que sao traduzidos em um conjunto de indicado-
res métricos de desempenho quantificéveis”.

Comumente utilizados para observar a qualidade dos servicos
prestados, os KPIs empregados na logistica possibilitam monitorar o
desempenho interno e externo. Bowersox, Closs e Cooper (2006) co-
mentam que as medidas de desempenho interno sao utilizadas para a
comparacao de atividades e processos que possuam metas definidas e
para as quais haja histérico de dados para anlise.

Em geral, as medidas internas sao focadas nas atividades demandadas
pelo cliente, como, por exemplo, a medi¢ao de tempo entre o recebimento
de um pedido, sua preparagio e embarque. As medidas de desempenho
externo sao direcionadas para o atendimento do cliente final, exigindo
maior monitoramento e sendo totalmente focadas no cliente; entre elas,

por exemplo, estao as medidas de entrega do pedido no prazo e completo.
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Kaplan e Norton (1997) destacam que ¢ possivel visualizar o de-
sempenho estratégico de uma empresa sob quatro importantes perspec-
tivas: financeira, do cliente, interna e de aprendizado e crescimento.

Os autores comentam que, para os executivos, o balanced scorecard
(BSC) pode ser uma ferramenta que traduz a visio e a estratégia da em-
presa num conjunto coerente de medidas de desempenho, ainda que o
resultado das agoes do passado seja complementado com indicadores
operacionais que permitem impulsionar o futuro e que estao relaciona-
dos com o grau de satisfagio dos clientes, com o desempenho dos pro-
cessos internos e com a capacidade de aprender e melhorar.

Kaplan e Norton (1997, p. 19) definem o BSC como “um novo ins-
trumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menos-
prezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os
vetores de desempenho financeiro futuro’”

A medicao dos processos é naturalmente empregada pelas empre-
sas como forma de analisar e gerenciar os processos. O BSC poderd
auxiliar na gestao, podendo preencher lacunas nos processos geren-
ciais; no entanto, somente terd o verdadeiro valor quando deixar de ser
um sistema de medidas e tornar-se um sistema de gestao estratégica
(Kaplan; Norton, 1997).

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que o sistema de
avaliagio de desempenho logistico precisa levar em consideragao
nao apenas o funcionamento do sistema, mas também a integragao
da cadeia de suprimentos e o nivel de atendimento que ¢ oferecido
ao cliente. Os autores consideram que as medi¢oes devam ser consi-
deradas sob duas perspectivas: baseadas em atividades e baseadas em
processos. Enquanto a perspectiva baseada em atividade se concentra
em tarefas individuais para processar e expedir pedidos, concentran-
do-se, portanto, exclusivamente na eficiéncia e na eficicia das tarefas,
a perspectiva baseada em processos adota indicadores que possam
medir a satisfagao do cliente e possui maior abrangéncia, avaliando o

desempenho do processo como um todo.
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Bowersox, Closs e Cooper (2006) sugerem que as medidas funcio-

nais do desempenho logistico sejam classificadas em cinco categorias:

gestao de ativos, custos, produtividade, qualidade e servigo ao cliente.

a)

b)

<)

d)

e)

Gestao de ativos: considera o quio capazes os gestores sao de
utilizar o capital investido em suas operagoes, bem comoa ges-
tao do capital de giro em estoque para alcancar os resultados.
Custos: o desempenho do custo logistico influencia dire-
tamente o custo total e é tipicamente medido em termos de
valor agregado. Para mensurar o desempenho de custos po-
dem ser utilizadas métricas como: valores gastos por fun¢ao
(armazenagem, separacdo, processamento de pedidos), custo
por unidade de venda, rentabilidade direta de produtos, frete
de suprimentos, frete de entrega de distribuicao, etc.
Produtividade: este indicador ¢ medido por um indice que
avalia o resultado produzido em relacio a quantidade de insu-
mos (recursos) empregados, podendo ser representado como
unidades expedidas por colaborador, pedidos abertos por re-
presentantes de vendas, etc.

Qualidade: os indicadores da qualidade sao projetados para
determinar a eficicia de um conjunto de atividades. A qualida-
de pode ser mensurada pelo total de devolugoes, reclamagoes,
apontamento de erros operacionais, etc.

Servi¢o ao cliente: este indicador examina a capacidade relativa
da empresa de satisfazer a seus clientes. Métricas capazes de se-
rem aplicadas: indice de disponibilidade de produto, ruptura por
falta de estoque, erros de expedicao, pedidos pendentes, pedidos
incompletos, tempo de ciclo, pesquisa de satisfagao, etc.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que é essencial para

completar o sistema de avaliacio de desempenho a avaliagao da eficé-

cia das atividades e dos processos externos, e propéem duas aborda-
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gens, a primeira necessdria para monitorar, entender e manter o foco
no cliente e a segunda para obter ideias inovadoras de outros setores:
medicao da percepgao do cliente e benchmark.

a) Medicao da percepcao do cliente: deve ser monitorada e avaliada
a percepgao do cliente com relagao a disponibilidade de produ-
to, tempo de ciclo da retirada do pedido até a entrega, tempo de
resposta as solicitagoes, prontidao para resolucio de problemas e
apoio ao produto. A pesquisa deve ser realizada na empresa e prefe-
rencialmente deve haver acompanhamento regular da percepgao.

b) Benchmark: o objetivo é a realizagio de avaliaciao do desempe-
nho por intermédio de comparativos de resultados de outras
operagoes de mesmo setor, podendo ser feitas comparagoes de
custos, niveis de servi¢o ao cliente, produtividade, indices de
qualidade, tecnologia empregada, modelos de armazenagem,
transportes e sistemas utilizados.

Por fim, comentam que a realiza¢ao de um estudo das empresas do
setor de logistica por meio do benchmarking ¢ oportuno para identifi-

car as exigéncias do mercado e manter-se bem posicionado.

4. 0 conceito de produtividade

A produtividade ¢ definida por Prokopenko (1987, p. 3) como “a
relagao entre a saida gerada de um sistema de producao ou de servigo
e sua entrada fornecida para criar esta saida’. Novaes (2001, p. 371)
conceitua produtividade como “a relagao entre o que foi produzido e
os insumos utilizados para tal, num certo intervalo”

As primeiras interpretagoes do conceito de produtividade estio
associadas & escola de administragao cientifica, em que a produtivi-

dade era considerada sob a avaliacao do trabalho exclusivamente ma-
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nual, como forma de remuneracao ao trabalhador, de acordo com seu
rendimento (Slack; Chambers; Johnston, 1996).

Os conceitos de produtividade foram ampliados, concomitante-
mente, com o desenvolvimento da industria, inserindo novas variaveis
a defini¢ao de produtividade. A produtividade, em sentido econo-
mico, ¢ definida por Gordon (2000, p. 4) como ‘a produgao média
por hora de trabalho, que um pais produz em bens e servigos totais”.
Macedo (2012) comenta que o conceito de produtividade se refere a
capacidade da empresa de gerar produtos no seu processo produtivo.

Definindo-a como a relagao entre as saidas geradas por um siste-
ma e 0s insumos necessdrios a produgio dessas saidas, Prokopenko

(1987) sugere a seguinte equagao para calcular a produtividade:

soma das saidas (outputs)
soma das entradas (inputs)

Produtividade =

Essa equagao tem uma defini¢ao limitada, uma vez que nao consi-
dera o aspecto da eficiéncia de utilizagao dos recursos. Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005, p. 445) afirmam que “a medida da produtividade
de uma organizagao, se vista a partir de uma perspectiva de engenha-
ria, é similar a medicao da eficiéncia de um sistema. Ela pode ser esta-
belecida como a razao das saidas pelas entradas”.

Com base no conceito de produtividade, os aspectos mais relevantes
para o desempenho organizacional tornam-se centrados no processo de
produgao, e, assim, a eficiéncia do processo produtivo passa a ser deter-
minada e mensurada, essencialmente, pelos seus aspectos operacionais,
os quais necessitam ser medidos. A medicao da produtividade ¢é realiza-
da, principalmente, por indicadores operacionais, como, por exemplo, X
unidades de mercadorias ou servigos por unidade de tempo.

Quando as métricas da produtividade sio conhecidas e a empresa
consegue gerencid-las, os resultados podem ser significativos e a em-
presa pode se tornar mais competitiva; para o prestador de servicos
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logisticos, a produtividade pode ser sindnimo de atendimento aos pe-
didos no prazo, de diferenciacio perante os concorrentes e de satisfa-
cao do cliente pelo servico prestado (Bowersox et al, 2013).

Mas as métricas necessitam ser controladas. Os sistemas de medi-
¢ao do desempenho assumem papel de relevincia no planejamento e
no controle. Por fornecer informagdes dos processos desenvolvidos
pela organizagao, tanto em termos de resultado como de risco, a fungao
medicao é considerada primordial para atingir os objetivos propostos.

Ribeiro (2012, p. 153) comenta que “todo sistema de medicao do
desempenho ¢ formado por um conjunto de indicadores, previamente
estabelecidos, que irdo verificar o alcance, ou nao, de determinados
objetivos organizacionais”. Os objetivos organizacionais, uma vez in-
ter-relacionados com a eficicia das estratégias empresariais de contro-
le, podem passar a ser controlados por sistema de medi¢ao de desem-
penho, possibilitando, assim, um melhor gerenciamento das medidas
de desempenho (Turban; Volonino, 2013).

O impacto da era da informag¢ao no modelo de medi¢ao das orga-
niza¢oes tem tornado obsoletas muitas das premissas fundamentais
empregadas para medir as empresas. Kaplan e Norton (1997) comen-
tam que mesmo na era da informacao as estratégias de medicao de de-
sempenho ndo podem ser tio lineares ou estéveis e que, por operarem
em ambientes turbulentos, os gestores precisam receber feedbacks
constantes sobre as estratégias para poder corrigi-las.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 21) ‘o que ndo ¢ medido nao ¢
gerenciado”. Indispensavel para qualquer organizacao de sucesso, os
indicadores de desempenho tornaram-se o alicerce para a gestao, fun-
damentando as argumentagoes mediante o fornecimento de métricas
ou informagoes dos processos. A disponibilidade e a capacidade dos
sistemas de informagao atuais possibilitam ao investidor exigir e obter
maior nivel de confianga sobre as organizacoes, o que faz da andlise de
informacoes sobre o desempenho das empresas uma prioridade para

qualquer decisao de investimento (Ribeiro, 2012).
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Os indicadores de desempenho representam uma das principais pre-
ocupagoes dos gestores de logistica, principalmente em razao das cons-
tantes mudangas no ambiente competitivo. Bowersox, Closs e Cooper
(2006) comentam que ¢ por meio da medicio do desempenho que ¢
possivel avaliar se as operacoes logisticas estao atingindo as metas de ser-
vigos desejadas. Dornier et al. (2000, p. 629) afirmam que “os indicadores
logisticos relevantes sao as ferramentas-chave do sistema de controle, per-
mitindo a¢oes e decises coerentes e orientadas paraa estratégia”.

Hé uma correlagio entre os niveis de desempenho e desenvol-
vimento de métodos de avaliacio ou de capacitagoes voltadas para
a mensuragao do desempenho logistico. Bowersox, Closs e Cooper
(2006) afirmam que o papel de um sistema de indicadores ¢ o de
auxiliar na medicao e controle do desempenho, apontando a melhor
dire¢ao para a melhoria do desempenho operacional. A medi¢ao do
desempenho tem o propdsito de comunicar o que € importante para a
empresa, possibilitando motivar ou influenciar o comportamento dos
empregados (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014 ).

Os indicadores de desempenho podem variar de acordo com o
ramo de atividade da empresa. Atividades internas que podem ser men-
suradas poderao ser transformadas em um indicador de desempenho;
no entanto, tao importante quanto ter um sistema de indicador de de-
sempenho implantado ¢ procurar as oportunidades para obter ganho de

performance operacional. Tachizawa (2007, p.216) observa que

os indicadores de desempenho se subordinam as peculiarida-
des do ramo de atividades da organizacao, sendo estabelecidos
de uma forma macro, na linguagem do mercado, para efeito de
comparagao com organizagoes concorrentes, nacionais e estra-

tégias, entidades de classe e 6rgaos governamentais.

A anélise dos indicadores de desempenho podera envolver e ava-

liar resultados globais, desde que represente uma base clara e objetiva
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de todas as atividades implicadas, permitindo que os proprios indica-
dores sejam reavaliados e modificados, com o objetivo de determinar
aeficicia da empresa (Tachizawa, 2007).

Gomes (2004) diz que hd seis grupos de indicadores para a me-
digao do desempenho logistico: custos logisticos, ativos, qualidade,
produtividade, benchmarking e servigo ao cliente.

O atendimento aos indicadores de desempenho utilizados para
mensuragao da produtividade pode corroborar para o atendimento a
outros indicadores, em especial aos relacionados ao servigo ao cliente.
A avaliagao do desempenho da logistica ¢ multidimensional, envol-
vendo vérios indicadores, entre os quais estio os de atendimento ao
pedido do cliente (Ballou, 2006). H4 dois indicadores de desempe-
nho que sofrem influéncia direta pelo atendimento a produtividade
no centro de distribuicio: o on time in full (OTIF), em portugués pe-
didos completos e no prazo, e o order fill rate, em portugués taxa de
atendimento do pedido.

Bolstorff e Rosenbaum (2012) comentam que o OTIF e o order
fill rate sio comumente utilizados para mensuragio dos indicadores
de desempenho de servigo logistico e enfatizam que o atendimento a
esses indicadores pode levar a empresa a obter vantagem competitiva

perante (6] mercado.




CAPITULO IV

A compelitividade ¢ a
satistacdo do cliente

H dalgumas décadas, a competigao praticamente inexistia entre
as organizagoes. O foco das empresas estava voltado para a
produgao e o produto, até 0 momento em que a oferta de produtos
e servigos superou a demanda, iniciando a competitividade entre os
agentes de mercado, quando o foco passou a ser o cliente. As empre-
sas passaram, entdo, a formular estratégias, considerando a entrada de
novos concorrentes e analisando e explorando os mercados que pode-
riam desenvolver suas atividades (Porter, 1999).

Porter (1999, p. 172) afirma que ‘o tnico conceito significativo de
competitividade a nivel nacional é a produtividade”. DallAcqua (2003, p.
50) define a competitividade como “um processo continuo de inovagio,
crescimento e agregacao de valor as atividades”. Para Soto (2005, p. 237),
a competitividade ¢ “uma maneira de agir, pensar e fazer dentro de uma
cultura organizacional em que a visao, missao e valores de toda a empresa,
negdcio ou organizagao, sejam em beneficio do homem e da sociedade”

A dificuldade na definicio do conceito reside na necessidade de
considerar concomitantemente aspectos qualitativos e quantitativos;
desta forma, a compreensao do conceito de competitividade torna-se
mais ficil quando se levam em consideragio as diferentes possibili-
dades de andlise disponiveis na literatura, envolvendo pais, industria,
empreendimento ou produto, e a estes associando um conjunto de
medidas e indicadores especificos que permite o entendimento em
particular do conceito (Motta; Pimenta; Tavares, 2006).
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Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) comentam que, para manter
a competitividade, as empresas precisam buscar a melhoria continua
nos processos, em produtividade e em qualidade, refor¢ando a impor-
tancia de compor as estratégias e a cultura da empresa.

Tais mudangas impulsionaram os servigos, que ganharam impor-
tincia, e concomitantemente a satisfacio dos clientes pelo servico
passou a ter destaque. Embora a satisfagao do cliente seja um conceito
fundamental da estratégia de marketing e de negécios, a construgao
de um programa de satisfacio do cliente busca primeiramente atender
a expectativa do cliente.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014, p. 79) definem satisfagio como

amanifestacao da realizacio do cliente. Ela é a compreensao de
que uma caracterfstica de um produto ou de um servigo, ou de
que o produto ou servi¢o propriamente dito oferece um nivel
prazeroso de realizagao relacionada do consumo.

Assim, satisfacdo pode ser entendida como a avaliagio do cliente
para um servi¢o em termos de ele atender as expectativas e necessida-
des do cliente (Zeithaml; Bitner; Gremler, 2014).

Bowersox et al. (2013, p. 69) comentam que ‘embora a estrutura
de satisfagao do cliente seja relativamente direta, as implicagoes para a
construcao de uma plataforma de servigo ao cliente nao 0 sao” A afirma-
¢ao faz referéncias a necessidade de explorar mais a natureza das expec-
tativas do cliente. Sugere que para o servico logistico hd que se perguntar
o que os clientes esperam. Qual ¢ a relacao entre a satisfacio do cliente
e a percepgao dele em relacao a qualidade do servigo logistico? Se uma
empresa satisfaz seus clientes, isso é suficiente? Por que muitas empresas
nao conseguem satisfazer os clientes e obter a vantagem competitiva?

Christopher (1997) aponta que as empresas prestadoras de ser-
vigo logistico podem conseguir a vantagem competitiva por meio de

dois fatores: da vantagem em valor, possibilitando agregar qualidade
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aos servigos prestados; da vantagem de produtividade, operando com
custos baixos advindos de melhores produtividades.

A posi¢ao mais desconfortdvel é aquela em que, com baixa vanta-
gem em valor e em produtividade, as organizagoes nao se distinguem
em termos de valor e de custos logisticos em relagao aos competido-
res, ndo oferecem produtos diferenciados de seus concorrentes e nao
tém vantagem em custo, situagao tipica de um mercado de commodity;
aunica alternativa é buscar a lideranca em custos ou um nicho de mer-
cado. Kotler (1998) comenta que empresas nessa posicao tém poucas
vantagens potenciais e, quando as tém, sao pequenas.

A posicao de lideranca em custos é uma estratégia de marketing
aplicada no inicio do ciclo de vida do produto; o valor dos ganhos de
participagao em mercados iniciantes tem vantagens perante 0s con-
correntes, especialmente se assumirem a posicao de lideranca em pre-
cos. Outro modo de sair da posicao de commodity é buscar lideranca
em servigo, oferecendo aos clientes a cobertura das necessidades por
meio de servigos adicionais; a geragao de valor adicionado aos servi-
¢os ¢ possivel em todos os servigos.

A posicao de lideranca em custos e servigos ¢ obtida pelas empre-
sas que oferecem servicos diferenciados nos valores e que também sao
competitivas em custos (Christopher, 1997).

Buscar estratégias que deslocam os negdcios logisticos da extremi-
dade do mercado de commodity para a posicdo mais proxima da lide-
ranga em custos e servigos ¢ o que traz agregagao de valor ao cliente.

Para os PSLs, a complexa combinacao dos fatores fisicos, huma-
nos e organizacionais, eventualmente com especificidades proprias de
cada negdcio e, portanto, com elevado grau de dificuldade para serem
copiados, poderé trazer a vantagem competitiva se conseguirem ad-
ministrar esse tripé por meio da estratégia de reducao de custos nas
operacdes (Moura, 2006).

Quando os clientes fazem negdcios com um fornecedor, eles tém

diversas expectativas, e muitas estio em torno da plataforma de servi-
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co logistico basico do fornecedor. Ou seja, os clientes tém expectativas
acerca da disponibilidade, do desempenho operacional e da confiabi-
lidade do servico (Ballou, 2006; Bowersox et al,, 2013).

A conjuntura atual obriga as organizagoes de servio a buscarem
estratégias efetivas que acelerem o crescimento de seus negdcios, bem
como permitam diferencid-los da concorréncia, possibilitando manter a
posicao competitiva. Dessa forma, a competitividade ¢ requisito para as
empresas sustentarem suas posi¢oes no mercado em que atuam, assegu-

rando a satisfacdo do cliente.

1. A diferenciagao por intermédio da logistica

Na medida em que o desempenho logstico resulta de uma complexa
combinagio de fatores fisicos, humanos e organizacionais, com algumas es-
pecificidades proprias de cada organizagao e que, portanto, os concorrentes
nao podem facilmente copiar, a diferenciagao que a logistica pode propor-
cionar é, em geral, mais sustentada por lideranca em servigos, em qualidade,
emestilo, pelos ganhos de produtividade e pelo uso da tecnologia, observam
Kotler (1998) e Moura (2006). Os autores comentam ainda que ndo ¢ pos-
sivel liderar em todas as dreas; a empresa deve se desenvolver nas forcas que
possibilitam vantagem competitiva em um ou mais beneficios.

Segundo Porter (1999), a vantagem competitiva advém do valor
que a empresa cria para seus clientes em oposi¢io ao custo que tem
para crid-lo. Assim, para a logistica, alcangar o menor custo total sig-
nifica que ativos financeiros e talentos humanos empregados no pro-
cesso estao em harmonia; a combinacio entre recursos, habilidades
e sistemas exigidos para alcangar a logistica adequada ¢ essencial na
formulacao da estratégia competitiva para a empresa.

Slack (1993) e Harrison e Van Hoek (2003) comentam cinco ma-
neiras de ampliar a competitividade por meio da logistica: qualidade,

velocidade, tempestividade, flexibilidade e custo.



A competitividade e a satisfagdo do cliente

a) Qualidade: o objetivo bésico ¢é realizar os processos em toda a
cadeia de suprimentos de modo que o produto final cumpra o
seu papel em seus mercados.

b) Velocidade: busca-se atingir o tempo adequado ou quanto
tempo um cliente se dispoe a esperar por determinado produ-
to ou servi¢o, do momento em que faz um pedido até o mo-
mento em que recebe o produto ou servigo solicitado.

¢) Tempestividade: o cumprimento dos prazos e condigdes acor-
dados gera confiabilidade.

d) Flexibilidade: a cadeia de suprimento precisa ser flexivel aos
mercados e mudar em funcio das mudancas na demanda do
cliente; é preciso ser capaz de modificar rapidamente a forma
como se estd fazendo.

e) Custo: o baixo custo se traduz em vantagem no mercado em
termos de precos baixos, desde que seja aplicado em toda a
cadeia de suprimento, fabricacao, distribuicao e atendimento.

A logistica apresenta diferengas em sua esséncia de servico, ne-
cessitando de abordagens gerenciais que vao além de adaptagoes das
técnicas encontradas na fabrica¢ao de um produto. As caracteristicas
diferenciadoras de vantagem competitiva sugerem uma ampliagio da
visao de sistemdtica dos processos, e, como em servigo o processo é o
produto, a produtividade pode ser considerada como um diferencial
competitivo (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014).

Os primeiros beneficios da produtividade foram relatados por
Adam Smith em 1776, na obra A riqueza das nagdes, em que descrevia
a importancia da divisao funcional do trabalho para obter produtivi-
dade. Smith observava que, ao dividir as tarefas e designd-las a traba-
lhadores especializados, a organizagao obtinha ganhos significativos
de produtividade. Segundo Paim et al. (2009, p. 43), o critério de pro-
dutividade ¢ afetado pela divisio do trabalho e apresenta limitacoes:
“Um efeito teoricamente desvantajoso da divisao do trabalho ¢ a ne-
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cessidade de coordenacao, j& que aumenta a complexidade da opera-
¢ao como um todo e, nesse sentido, gera trabalho e novos custos” No
entanto, ndo se pode deixar de destacar que a produtividade se tornou
um relevante instrumento de observagao das empresas pela busca de
diferenciagao desde seus primordios organizacionais.

As organizagoes surgiram em decorréncia da socializacio do
homem e foram evoluindo durante os anos. Os primeiros indicios
cientificos organizacionais emergiram concomitantemente com o
surgimento das grandes empresas, que nasceram jd preocupadas em
melhorar a eficiéncia operacional por meio da criagao de padroes de
producio e produtividade (Cunliffe, 2008).

A era da competitividade iniciada nos anos 1990 representou um
cendrio em que a globalizagio dos mercados e a postura de competicao
obrigavam as empresas a buscarem com seus fornecedores uma relagao
mais proxima, por vezes ultrapassando o status de parceiros, em busca
de uma melhor produtividade (Del Corso; Silva; Sandrini, 2005).

Para se obter o diferencial competitivo em produtividade é necessa-
rio conhecer o ambiente em que a empresa estd inserida, analisando os
cendrios externo e interno, para, assim, poder definir os caminhos que ga-
rantam a eficiéncia organizacional. Segundo De Negri e Oliveira (2014),
a produtividade tem ocupado um espago significativo no debate especia-
lizado e tem crescido o consenso entre os economistas sobre o papel fun-
damental dos ganhos de produtividade para a sustentagao do crescimento
econdmico. Os mesmos autores comentam que o principal obsticulo ao
crescimento da produtividade é a baixa qualificagio da mao de obra.

Fried, Lovell e Schmidt (1993) comentam que a produtividade
pode variar em razao de diferengas em termos da tecnologia de pro-
ducdo, da eficiéncia do processo de producio e do ambiente em que
ocorre a produgio. Desta forma, o ambiente competitivo da empresa
pode ser entendido como um sistema que engloba recursos fisicos,
humanos e organizacionais, para transformar matérias-primas em pro-

dutos na forma de bens e servicos.
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2. 0 ambiente competitivo nas
empresas de servigo no século XX|

As empresas de servigo do século XXI sao organizagoes que existem
em um ambiente repleto de inter-relagoes e que muda constantemen-
te. Nessa conjuntura, informacio e conhecimento constituem-se em
ferramentas indispensdveis para se prever, compreender e responder as
mudangas a tempo. Beal (2004) comenta que, para serem eficazes, as
empresas de servigos precisam obter informagoes relevantes, oportunas
e exatas, e ser rapidamente adaptdveis as necessidades do negocio.

A tecnologia de informagio ¢ parte integrante e indispensavel
neste novo ambiente organizacional. Com a explosio do volume de
informagoes disponiveis nas diferentes midias, observa-se que a ri-
queza das organizagdes ji nio provém somente do ativo contdbil ou
da massificagio da produgio, mas do capital intelectual, da identifi-
cacao, da aquisi¢io e do processamento de informagoes relevantes,
do uso sistemdtico do conhecimento de mercados, da racionalizagao
dos processos de negocio e do alinhamento das tecnologias a estra-
tégia organizacional, como geradores de beneficios para as empresas.
A inovagao tecnoldgica provocou profundas transformagoes dentro
das empresas, nas dreas de produgao, administrativa e mercadologica.

Atender a um novo modelo organizacional, adaptando-se aos no-
VoS procedimentos organizacionais, tanto na drea produtiva quanto na
drea de servigos, tornou-se vital para as empresas. Apos a virada para
o século XXI, o consumo ganhou maior destaque, os produtos e os
clientes passaram a ser alvo da aten¢ao das empresas. Atender as novas
reivindicagoes dos clientes cada vez mais exigentes e possibilitar tra-
tamento a cada um dos clientes como se fossem unicos tem sido uma
das caracteristicas deste novo século.

Definitivamente, a nova concepgao mercadoldgica que as empre-
sas adotaram ¢ de que o mercado ¢ tnico e estd disponivel para a ex-
ploracao de todos. A medida que a concorréncia se intensifica no setor
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de servicos, torna-se cada vez mais importante para as organizagoes de
servigos diferenciarem seus produtos por modos que sejam significa-
tivos para os clientes. Lovelock e Wirtz (2006, p-S 1) comentam que:

Em economias altamente desenvolvidas, o crescimento esta fi-
cando mais lento em setores maduros de servicos de consumo
[}, portanto, o crescimento corporativo deverd ter como base
subtrair participagao de concorrentes nacionais ou expandir-se

para mercados internacionais.

As empresas tém de ser seletivas na escolha de clientes e procurar
diferenciar-se na maneira como se apresentam. A diversidade de modos
pelos quais uma empresa pode conquistar uma diferenciagao nao da lu-
gar a nenhuma generalizagao ou prescricao ficil; o certo é que ¢ neces-
sdrio a empresa se destacar de sua concorréncia para satisfazer o cliente.

Outro fator que influencia 0 ambiente competitivo é a relagio tra-
balhista. Os desafios enfrentados pelas empresas, em muitos casos, sio
igualmente exigidos de seus colaboradores. Segundo Drucker (1996,
p.28), “a funcdo das organizagdes é tornar produtivos os conhecimen-
tos’, e esses conhecimentos no dmbito da organizagio tém como fun-
¢ao gerar resultados que sejam benéficos as necessidades dos homens,
a partir do trabalho de cada membro que a compae, que, de forma iso-
lada, seria incapaz de produzir. Dessa forma, o trabalhador do século
XXT se destaca como o trabalhador do conhecimento.

Drucker (1999, p. 116-118) destaca seis fatores que determinam a
produtividade do trabalhador do século XXI:

a) aprodutividade do trabalhador do século XXI requer que seja
conhecida a tarefa a ser executada; portanto, requer que se faga
a pergunta: “Qual ¢ a tarefa?”;

b) a responsabilidade pela produtividade ¢ do préprio trabalha-

dor, que a deve conhecer e gerenciar;
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¢) ainovagio continuada deve fazer parte do escopo do trabalhador;

d) o aprendizado deve ser continuo na rotina do trabalhador;

e) a produtividade do trabalhador do conhecimento nao é uma
questio de quantidade produzida; a qualidade ¢ no minimo
igualmente importante;

f) por fim, a produtividade do trabalhador requer que seja visto
como um gerador de valor e que 0 engajamento seja percebido

pela empresa.

Portanto, a produtividade do trabalhador do conhecimento pode
ser reconhecida como um fator de diferenciacao e que gera compe-
titividade para a empresa, com destaque para as empresas que sio
demandadoras de trabalhos manuais, como as prestadoras de servico
logistico; a responsabilidade do trabalhador sobre sua produtividade
¢ essencial parao atendimento ao servico 1og1’stic0 no prazo e na qua-
lidade desejada e podera colaborar para a satisfagao do cliente.

Nesse contexto, o mercado de servigo logistico no Brasil estd em
expansao e apresentou crescimento moderado em 2012, em compa-
ragio com os anos anteriores. Segundo pesquisa da ILOS (2013), o
crescimento da taxa de receita total dos PSLs entre os anos de 2000 e
2012 foi da ordem de 1.441%, tendo a taxa de receita média por PSL
no mesmo perfodo crescido em 1.125%, saltando de R$ 32 milhoes
em 2000 para R$ 360 milhoes em 2012. Em igual periodo o Produto
Interno Bruto (PIB) cresceu 26%, demonstrando o potencial do mer-
cado logistico no Brasil. Em 2000, o Brasil registrava 107 PSLs, pas-
sando a 136 em 2012, um aumento de 27,1% no periodo.

A evolugao satisfatoria do PIB também impulsionou a interiorizagao
das atividades econdmicas que, uma vez descentralizadas, criam novos
mercados consumidores e, portanto, necessidade por maior movimentagao
interna nos centros de distribuigao, estimulando a malha logistica no Pais.
A demanda cada vez maior por entregas mais frequentes tem proporciona-
do novos desafios & logistica. Trabalho continuo na preparacao dos pedidos
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para o abastecimento dos centros consumidores, atendimento a customiza-
coes solicitadas pelos clientes, emprego de tecnologia da informagao na au-
tomagio de armazéns para otimizar o processo operacional e o espectro de
possibilidades de servigos logisticos sao tendéncias que vém ocasionando
uma mudanca no modus operandi das empresas (Lima Jr, 2005).

Dé-se também a mudanca do perfil dos veiculos de abastecimen-
tos dos centros urbanos; a restri¢ao que algumas cidades vém impon-
do a circulagao de veiculos médios e pesados nos centros urbanos tem
impulsionado o uso de veiculos leves com capacidade para até dez
toneladas, principalmente pela facilidade de locomogao e manobra
que esses veiculos possibilitam, se comparados a veiculos maiores. Se-
gundo a Anfavea (2014), a categoria de vefculos leves representou em
2013 25,61% dos emplacamentos de veiculos de carga no Pais.

Os dados da infraestrutura logistica e de transportes no Brasil tém
demonstrado crescimento, e as empresas se mostram preocupadas em
nao gerar ruptura nos pontos de consumo, perdas de vendas e custos
logisticos desnecessdrios. As empresas estio em busca de novas tec-
nologias, novos conceitos e parceiros que possam atender a essa nova
expectativa do mercado consumidor. Novaes (2001, p. 50) comenta

as expectativas sobre o mercado de servigos logisticos:

Ao mesmo tempo em que se busca a reducio de estoques e
maior qualidade do servigo logistico, a competi¢ao entre as
empresas, num ambiente globalizado, passou também a exi-
gir custos reduzidos e prazos curtos no ciclo do pedido. Para
se conseguir essa facanha de melhorar o nivel de servico e ao
mesmo tempo reduzir custos, as empresas langaram mao, em
larga escala, da tecnologia da informagao. Por outro lado, abrin-
do suas fronteiras, antes muito protegidas, e buscando se con-
centrar nas atividades de seu core competence, as empresas de
classe mundial passaram a terceirizar muitas de suas atividades,

e buscaram parcerias com fornecedores e clientes.
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O mercado de servigo logistico no Brasil evolui concomitante-
mente com as expectativas sobre os servigos logisticos. A platafor-
ma de servigos basicos, que inclui a pritica aceitivel pelo mercado
de igualizagio com a concorréncia e o atendimento as estratégias de
marketing, precisa ser revista, por ndo mais atender as expectativas do
mercado de servico logistico (Bowersox; Closs; Cooper, 2006).

Com a abertura da economia e a globalizacao, as empresas pas-
saram a buscar novos referenciais para atuagao no setor de logistica.
A satisfagao do cliente tem sido um conceito fundamental na estraté-
gia de marketing e de negdcios. Quando se realiza uma transagao de
negocios com um fornecedor, o cliente possui numerosas expectati-
vas, e quando estas estio relacionadas a plataforma de servico logisti-
co as expectativas quanto a disponibilidade, desempenho operacional
e confiabilidade de servi¢o sao as mais frequentemente identificadas
(Bowersox; Closs; Cooper, 2006).

Um servigo ¢ mais bem entendido e mensurado quando desmembra-
do em atributos especificos. Com o objetivo de melhor entender quais
elementos compoem um servico logistico de qualidade, programas for-
mais de monitoramento do desempenho do fornecedor que respeitam a
cada uma dessas dimensoes do desempenho logistico sao frequentemen-
te empregados para mensurar e avaliar o desempenho dos PSLs.

Ballou (2006) comenta que, no contexto na cadeia de suprimen-
tos, as expectativas por entregas frequentes, menor estoque em pro-
cesso, custo mais baixos, entregas dentro do padrao de qualidade e
confiabilidade das informagoes sao algumas das mais frequentes no
mercado. Indicadores de desempenho sio estabelecidos de forma a
poder determinar, mensurar e medir o desempenho do PSL, de forma
a atender a expectativa do servico. Bowersox, Closs e Cooper (2006,
p.81) afirmam que

em um contexto logistico da cadeia de suprimentos, a nogao
de expectativas de clientes ¢ particularmente complexa, pois
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clientes sao normalmente as organizagoes de negdcios com-
postas por numerosas fung¢oes e individuos. Diferentes grupos
de funciondrios de uma organizacao-cliente talvez priorizem
critérios de desempenho de forma diferente, ou talvez tenham

niveis diferentes de expectativas para os critérios.

Assim, atender as expectativas dos clientes exige a compreensao de
como essas expectativas se formam e das razoes pelas quais sao geradas.

Kotler (1998) comenta que o servi¢o ¢ tio importante que, se
os clientes estiverem somente satisfeitos, eles podem mudar de for-
necedor quando descobrirem uma oferta melhor. Clientes satisfeitos
tendem a repetir o consumo e a divulgar a organizacio a outros po-
tenciais clientes, alavancando os negdcios. Desta forma, ¢ necessdrio
as empresas oferecerem bens e servigos que deixem os clientes mais
que satisfeitos.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 146) definem qualidade
em servi¢o como ‘o que pode ser percebido na necessidade de uma
defini¢io com cinco dimensdes: confiabilidade, responsabilidade, se-
guranga, empatia e aspectos tangiveis”. Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988, p. 14) definem um servico de qualidade “como a discrepancia
entre a percep¢ao dos consumidores de servigos oferecidos por uma
determinada empresa e suas expectativas sobre as empresas que ofe-
recem esses servigos’.

Aimportancia da qualidade no servigo logistico ¢ indiscutivel. Na
Otica geral da empresa de logistica, o servigo ao cliente ¢ um compo-
nente da estratégia de marketing e estd diretamente ligado a satisfagao
do cliente pelo atendimento aos prazos, aos custos e as quantidades
(Ballou, 2006). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) observam que a
qualidade em servigos é um tema complexo e que a avaliacao da qua-
lidade surge ao longo do processo de prestagao do servigo, e que cada
contato com o cliente ¢ referido como sendo um momento unico,
oportuno para satisfazer ou nao o cliente.
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Um dos métodos para medir a satisfagao do cliente em relagao ao ser-

vico prestado ¢ a escala Servqual, definida por Zeithaml, Parasuraman e

Berry (1990, p. 175) como “uma escala de multiplos itens com boa con-

fabilidade e validade que se pode usar para entender melhor as expectati-

vas de servigo e as percepgoes de seus clientes”. Composta de 21 itens de

percepcao, permite refletir as cinco dimensoes da qualidade de servigos:

tangiveis, confiabilidade, responsividade, seguranga e empatia.

a)
b)
<)

d)

Tangiveis: aparéncia dasinstalacoes fisicas, equipamentos, pes-
soal e material impresso.

Confiabilidade: habilidade para executar o servi¢o conforme
prometido, de modo seguro e preciso.

Responsividade: disponibilidade a ajudar os clientes, prestan-
do servicos sem demora.

Seguranga: comportamento dos funciondrios, simpatia e habi-
lidade para inspirar credibilidade e confianca ao cliente; trans-
mite a confianca que o cliente precisa ter para fazer negocios
com a empresa.

Empatia: atencdo individualizada e dedicada ao cliente, enten-

dimento de suas necessidades especificas.

Com base no modelo Servqual, Bowersox et al. (2013) sugerem

dez itens que Comp()em a estrutura para compreenséo da expectativa

do cliente relacionada ao desempenho logistico.

a)

b)

Confiabilidade: refere-se ao desempenho de todas as ativida-
des prometidas pelo fornecedor; diz respeito a capacidade da
empresa prestadora de servigo de entregar o pedido no prazo
acordado e de forma constante.

Capacidade de resposta: diz respeito as expectativas dos clien-
tes em relagao a capacidade e & disposicao dos colaboradores

do fornecedor de oferecer o servico imediato.
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¢) Acesso: compde-se das expectativas do cliente por contato fi-
cil e possibilidade de aproximagao com o fornecedor.

d) Comunicagao: significa manter todos os aspectos de comuni-
cagao da empresa com o cliente, incluindo aviso antecipado de
atrasos, clareza nas condicoes do contrato de fornecimento do
servi¢o, qualidade das informagdes técnicas, previsao de data
de entrega, etc.

e) Credibilidade: inclui o conhecimento e o profissionalismo
demonstrados pela equipe e a confiabilidade das informagoes
prestadas pelo fornecedor.

f) Seguranga: aspecto relacionado com os riscos ou duvidas que
o cliente possa ter a respeito do fornecedor.

g) Cortesia: envolve o contato direto de forma cortés e respeitosa.

h) Competéncia: estd relacionada a capacidade do fornecedor de
atender o cliente sem gerar ruptura ao tempo de ciclo do pe-
dido, a rapidez com que o pedido ¢ entregue, 0 compromisso
e agilidade com os prazos de entrega, a capacidade de atender
as solicitacoes de forma integral, sem quebra dos pedidos ou
variagoes na quantidade, a eliminagio de erros nos pedidos ou
substitui¢ao de produtos na entrega, etc.

i) Tangiveis: os clientes possuem expectativas em relagao a apa-
réncia fisica de instalagoes, equipamento e pessoal.

j) Conhecendo o cliente: os clientes tém a expectativa de que os
fornecedores entendam sua singularidade e de que estejam ap-
tos a se adaptar as suas necessidades particulares.

Numerosos fatores influenciam as expectativas do cliente, tanto
pela priorizagao dos critérios discutidos quanto pelo nivel de expec-
tativa relativo a cada critério. O primeiro deles sio simplesmente as
exigéncias dos clientes. No centro de suas proprias estratégias de ne-
gocios, clientes tém exigéncias que dependem da qualidade do desem-
penho de seus fornecedores.
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3. Sistema de gerenciamento de armazém

A evolugao da tecnologia de informagao vem transformando a ges-
tao de operagio logfstica. Fleury, Wanke e Figueiredo (2006 ) comentam
que a utilizagao crescente e inteligente da tecnologia tem impulsionado
o desenvolvimento de sistemas logfsticos, pois possibilita maior veloci-
dade e melhores controles. A aplicagao de tecnologias como o codigo
de barras, o intercimbio eletronico de dados (electronic data interchange,
EDI), a identificacao por radiofrequéncia (radio frequency identification,
RFID), o rastreamento de frotas de veiculos (global positioning system,
GPS), entre outras, auxilia na velocidade do fluxo na cadeia de supri-
mentos e na confiabilidade das informagoes.

Stenger (2011) comenta que tem havido uma evolucao constante
no ambito das aplicagdes da tecnologia da informacao durante os ul-
timos 25 anos. Melhorias na tecnologia de computagio, na eletronica
de comunicac¢io e no uso de algoritmos matemdticos permitem maior
interagdo entre as empresas com o uso da internet, colaborando com
o planejamento e a execucdo das atividades na cadeia de suprimentos.

Para os centros de distribuicao (CD), o sistema operacional usual-
mente utilizado é o Warehouse Management System (WMS), em portugueés
Sistema de Gerenciamento de Armazém. O WMS é um sistema de gestao
de armazéns ou centros de distribui¢ao que busca otimizar todas as ativi-
dades operacionais, entre elas o fluxo de materiais e o fluxo de informa-
coes. O sistema age desde o agendamento do veiculo antes da chegada ao
centro de distribui¢ao, passando pelo processo de recebimento, inspecao,
enderecamento, armazenagem, separacao, embalagem, carregamento, ex-
pedi¢io, emissio de documentos fiscais e controle do inventdrio. Ballou
(2006, p. 134) observa que o sistema de gerenciamento de armazém ¢
“um subsistema de informagao assessorando no gerenciamento do fluxo
ou armazenamento de produtos nas instalagoes da rede logistica”

Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 332) comentam que ‘muitas
empresas implementam o WMS para padronizar os procedimentos e
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estimular as melhores praticas”. Procedimentos de trabalho adequa-
dos também sao importantes no recebimento e na expedicao dos pro-
dutos. O estabelecimento de procedimentos no recebimento assegura
que cada produto dé entrada nos registros de inventdrio de maneira
correta, bem como garante que os produtos sejam armazenados den-
tro das especificacoes determinadas; ja na expedi¢io, que o produto
embarcado siga as determinagoes de carregamento, transporte e dis-
posicao no veiculo.

O objetivo de um WMS ¢é garantir que todos os produtos este-
jam armazenados em locais definidos, maximizando a estocagem
e otimizando o tempo de deslocamento dentro de um centro de
distribuicdo. Como possibilita informagdes em tempo real, permite
elevar a acuracidade das informacoes, minimizando os erros e aten-
dendo a expectativa do nivel de servi¢o, bem como registra todos os
dados de movimentagoes possibilitando a interagao com sistemas
de gestao de produtividade.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), a integragio do
WMS com outros sistemas de tecnologia da informagao oferece uma
capacidade transacional para iniciar, acompanhar, monitorar e relatar
os pedidos dos clientes e os de reposi¢ao em tempo real.

A gestao de produtividade nos centros de distribui¢ao utilizando
Sistema de Gestao de Produtividade (SGP) ou Labor Management
System (LMS), em inglés, é tema recente. A Gartner (2013) define
LMS como:

O sistema de gerenciamento do trabalho que fornece relato-
rios e tem capacidade para o planejamento de recursos para o
trabalho. Fornece a capacidade de planejamento dos recursos
e permite analisar os requisitos da forca de trabalho dada certa
quantidade de trabalho a ser realizado dentro de um padrao de
tempo determinado para realizar o trabalho. O LMS fornece
a capacidade de medir e relatar o desempenho de individuos,
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grupos ou instalagoes contra um padrao predefinido para a re-
alizagao de cada elemento definido de trabalho!®.

A evolugio da tecnologia da informagao nas ultimas décadas e a
crescente necessidade de se produzir mais com menos foram cruciais
para a diferenciacio nos centros de distribuicao. As métricas de de-
sempenho passaram a ser essenciais para uma gestio eficaz das opera-
coes de logistica, especialmente em um segmento que demanda gran-
des volumes de movimenta¢oes manuais.

A questao da produtividade em logistica estd diretamente vincu-
lada ao trabalho e a tecnologia. Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.
332) observam que, ‘num armazém mecanizado, 65% do pessoal ¢
aproveitado em alguma parte da separacao de pedidos”. Saber o quan-
to a mao de obra estd sendo empregada de forma efetiva ¢ o objetivo
do sistema de gestao da produtividade.

O sistema de gestao de produtividade para logistica ¢ mais usual-
mente aplicado com o auxilio do WMS. Enquanto o WMS gerencia
todas as atividades realizadas, o sistema de gerenciamento da produti-
vidade, de posse dos dados extraidos do WMS, faz o mapeamento do
processo, permitindo saber nao apenas as atividades basicas realizadas
pelo colaborador, como separagao de caixas ou armazenagem de pa-
lete, mas também todos os passos dados pelo colaborador, de forma a
operar com a maxima eficiéncia.

A importancia da gestao da forca de trabalho e as vantagens que
poderao ser adquiridas com uma gestao eficaz sio comentadas por
diversos autores (Christopher, 1997; Dornier et al, 2000; Novaes,
2001; Ballou, 2006; Bowersox; Closs; Cooper, 2006; Moura, 2006;
Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, 2008).

10 “A labor management system provides labor productivity reporting and planning capabi-
lities. The planning capabilities provide the ability to analyze workforce requirements given a certain
amount of work to be performed and a Standard unit of time to perform each element of work. Labor
productivity planning capabilities provide the ability to measure and report the performance of indli-
viduals, groups or facilities vs. a predefined standard for performing each defined element of work.”
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O sistema de gestao de produtividade apresenta seis elementos

principais que podem ser identificados quando aplicado conjunta-

mente com o0 WMS:

a)

b)

d)

f)

Planejamento da for¢a de trabalho e agendamento das ativida-
des: tem a capacidade de recomendar o numero apropriado de
trabalhadores com as competéncias adequadas para que estejam
disponiveis exatamente quando necessdrio para atender a de-
manda da ordem, evitando o uso inadequado da mao de obra.
Alocagao da forca de trabalho: o SGP tem a capacidade de atribuir
rapidamente e transferir trabalhadores para as dreas de trabalho prio-
ritdrias e fungoes com base no fluxo de pedidos, atendimento aos
prazos de entrega e competéncias e habilidades dos colaboradores.
Otimizagao de tarefas: possibilita que todas as tarefas sejam atri-
buidas e executadas na sequéncia correta, de acordo com os flu-
xos de trabalho, objetivando o equilibrio e as prioridades de exe-
cucdo, a fim de maximizar a eficiéncia e a qualidade do servigo.
Gestao: capacidade de acompanhamento de todas as ativida-
des, possibilitando que colaboradores mais experientes traba-
lhem com colaboradores mais novos sem interferéncia no pro-
cesso e que o desempenho no trabalho possa ser comparado
para a formagao continuada dos colaboradores.
Conformidade com os indicadores: os dados extraidos do WMS
sio transferidos para o SGP, que mede o desempenho e garante
a conformidade com os regulamentos e regras de trabalho, in-
cluindo o acompanhamento do tempo indireto, atendimento
aos requisitos, assegurando a qualidade e seguranca no trabalho.
Visibilidade e andlises: viabiliza em tempo real a visio do de-
sempenho de todos os processos passiveis de serem acompa-
nhados, permitindo, assim, uma rea¢ao imediata aos eventos e
andlise de tendéncias, bem como a capacidade para descobrir
rapidamente a causa raiz dos problemas.
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E certo que a mao de obra representa grande parcela dos custos
das operagoes logisticas, especialmente em paises emergentes onde
a baixa qualificagio dos trabalhadores e o baixo grau de automagao
dos processos torna a mao de obra fator relevante para o atendimen-
to aos volumes de movimentacao. Assim, a otimizacao de cada tarefa
é fundamental para se obterem operagoes dgeis, eficientes e enxutas.
Isso exige coeréncia e controle das tarefas que sao atribuidas e da for-
ma como sdo realizadas. A gestao dos colaboradores, o empenho e a
responsabilidade de cada colaborador e o desenvolvimento de uma
cultura de desempenho sao essenciais para a aplicacao do sistema de
gestao de produtividade.

Frentzel (2012) comenta que a implantagio do SGP nio ¢ tarefa
simples, e que comega com um novo posicionamento da lideranca.
Hé uma mudang¢a no modo como a gestao é inserida no processo, em-
pregada, segundo o autor, de duas maneiras. A primeira ¢ identificar
os problemas e tratd-los isoladamente; assim é possivel obter certo
grau de sucesso, eliminando as ineficiéncias das horas improdutivas.
A segunda maneira é identificar as necessidades de formagao do cola-
borador, quando o lider passa a ser um mentor e conselheiro do cola-
borador, podendo, desta forma, além de obter 0 aumento de produti-
vidade, melhorar o moral.

Embora as duas intengdes possam nao parecer tao distantes uma
da outra, esta ultima colabora mais efetivamente para a construgao de
uma cultura operacional com foco em melhoria continua, buscando o
melhor resultado de produtividade e podendo, assim, gerar um retor-
no mais sustentavel do investimento.

Segundo Frentzel (2012), o potencial de melhoria de produtivida-
de pode ser ainda mais acentuado se a empresa faz as andlises da pro-
dutividade e emprega um programa de reconhecimento e recompensa
aos colaboradores. O mesmo autor observa que motivar os colabora-
dores a manter um bom trabalho pode ajudé-los a descobrir maneiras

novas e inovadoras de realizarem a tarefa, contribuindo para melhorar
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os processos convencionais. O uso do SGP, complementa, é oportuno
para empresas que fazem uso de mao de obra intensiva, especialmente
para os prestadores de servigo logistico.

Por meio de softwares especializados para a gestao da cadeia de
suprimentos, é possivel, atualmente, estudar com mais facilidade pro-
blemas complexos de movimentagao dentro dos armazéns e que tem-
pos atrds eram de dificil solugao. Esta constatagio vem se mostrando
uma realidade, permitindo que se fagam simulagoes e modelagens de
sistemas em que as analises experimentais nao sao suficientes para o
entendimento dos fendémenos envolvidos.

De modo justo ou nio, o uso de padroes de trabalho de engenharia
nos armazéns é muitas vezes visto apenas como um meio de forcar
mais produtividade da for¢a de trabalho. O estudo dos tempos e movi-
mentos dos operdrios como técnica administrativa basica para aracio-
nalizagao do trabalho foi estudado por Frank B. Gilbreth (Chiavenato,
2004), que concluiu que os trabalhos manuais podem ser reduzidos a
movimentos elementares, permitindo decompor e analisar qualquer
tarefa. De acordo com Chiavenato (2004, p. 46), o estudo dos movi-
mentos humanos tem uma tripla finalidade:

a) evitar movimentos intteis na execu¢io de uma tarefa;
b) executar com economia os movimentos tteis do ponto de vis-
ta fisiologico;

) proporcionar seriagao e economia dos movimentos.

O SGP ¢ aplicado as operagoes logisticas por meio do estudo dos
tempos e dos movimentos. Por intermédio da observagao do colabo-
rador por determinado periodo e levando em consideragio o tempo
de realizacio de cada atividade e a distincia percorrida entre uma ati-
vidade e outra, é definida a capacidade produtiva do individuo.

Apesar de utilizar o conceito de tempos e movimentos, a aplicacao

do SGP nao leva em consideragao a capacidade anatomica e fisioldgi-
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ca humana. Gilbreth (Chiavenato, 2004 ), em seus estudos, identificou
que, caso nao seja levada em consideragio a capacidade anatomica e
fisiologica do trabalhador sobre os efeitos da fadiga, poderao ocorrer
efeitos sobre a produtividade do trabalhador, acarretando diminui¢ao
da produtividade e da qualidade, perda de tempo, aumento da rotati-
vidade de pessoal, doencas e acidentes e diminui¢ao da capacidade de
esforco. Assim, o uso da aplicacio do SGP sem uma anélise da diferen-

ca fisioldgica entre os seres poderd levar o gestor a um viés na andlise.




CAPITULO V

Um estudo de caso

presente estudo de caso foi realizado em duas empresas: uma

pertencente ao setor de prestacao de Servico logl’stico eoutra
do setor industrial de bens de consumo nao durdveis. A empresa do
setor de prestagao de servico logistico, aqui definida como Operador,
é pertencente ao segmento de gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos. A empresa do setor industrial de bens de consumo nao duraveis é
aqui definida como Embarcador.

Este estudo foi realizado no estado de Sao Paulo, no segmento de
gerenciamento da cadeia de suprimentos para o setor de consumo.
O centro de distribui¢ao (CD) pesquisado ¢ gerenciado pelo Opera-
dor e exclusivo ao Embarcador, e se situa no interior do estado de Sao
Paulo. O Operador trabalha 24 horas por dia, durante os sete dias da
semana, com o objetivo de realizar a movimentagao logistica de rece-
bimento, armazenagem, gestio de estoques, preparagio dos pedidos
para embarque, conferéncia, carregamento, transportes e controles
documentais para o Embarcador, tendo movimentacao interna anu-
al de 400 milhoes de caixas e servindo como centro logistico para o
cliente para as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste e parte das regioes
Norte e Nordeste.

Para evidenciar a influéncia observada pelo prestador de servigo
logistico na satisfagao do cliente apds a implantagao de um sistema de
gestao de produtividade, realizou-se a anélise documental dos dados
de entrevistas realizadas com o Embarcador entre os anos de 2008 e
2012. As entrevistas sio realizadas bienalmente, e optou-se pelo ano

de 2008 por ser o primeiro ap6s a implantagio do sistema de gestao
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de produtividade. O registro em arquivos dos dados de produtividade
depois da implantagao do sistema de gerenciamento de produtividade
foi pesquisado entre os anos de 2007 e 2012; este tltimo foi 0 ano em
que foi realizada a ultima entrevista com o Embarcador. Antes de 2007
ndo havia sistema para a medi¢ao da produtividade; as medicoes se
faziam por meio de planilhas eletronicas e sem o critério de avaliagao
sugerido pelo sistema de gestao de produtividade.

Assim, a andlise foi feita em duas etapas: a primeira, com o objetivo
de levantar, classificar e interpretar os dados de produtividade depois da
implantagao do sistema de gerenciamento de produtividade. A segunda,
apresentando o levantamento dos dados da entrevista semiestruturada
para compreender se as varidveis da pesquisa sofreram influéncia com a
implantagao do sistema de gerenciamento de produtividade.

Todas as atividades realizadas no centro de distribui¢ao sao geren-
ciadas pelo sistema de gerenciamento de armazém.

Diariamente sao recebidos os pedidos de vendas do Embarcador,
que deverao ser preparados, conferidos e expedidos. O atendimento
ao nivel de servi¢o é fundamental para que o Embarcador tenha dis-
ponivel seu produto nas géndolas dos varejistas e atacadistas para a
venda. A produtividade é fator relevante para que sejam atendidos, em
sua plenitude, os pedidos de venda no prazo.

Os produtos provenientes desse centro de distribuigio abastecem
as gondolas dos pequenos, médios ou grandes varejistas e atacadistas.
As informagoes dos pedidos de embarque sao recebidas diariamente em
horérios predeterminados, e os pedidos, preparados para o embarque de
acordo com a agenda do cliente participante da pesquisa. O atendimen-
to aos embarques na agenda definida esta diretamente ligado a produti-
vidade na preparagao desses embarques e a satisfagio do cliente.

Para o atendimento da produtividade, o prestador de servico logfs-
tico implementou em 2007 um sistema de gerenciamento de produ-
tividade, ou LMS, que trabalha acoplado a0 WMS. Enquanto o WMS

oferece como solugao um programa de planejamento e gerenciamen-
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to do armazém, determinando todas as informagoes necessdrias para
a elaboragao das atividades operacionais, entre elas os enderegos de
trabalho, os itens e quantidades a serem separados e a sequéncia de
viagem, o LMS trabalha como um complemento, realizando os cilcu-
los necessarios para identificar qual foi o aproveitamento das ativida-
des realizadas.

Precedente a implantagiao do LMS, é necessario realizar uma andli-
se de tempos e métodos por meio da aplicagao de cronoanilise em to-
dos os locais do armazém onde ocorrerd alguma atividade produtiva
determinada pelo WMS e mensurada pelo LMS, para que seja possivel
definir o tempo padrao para a execugao das atividades operacionais.

Evidentemente, faz-se necessdrio compreender detalhes dos pro-
cessos produtivos para que a aplicagao do sistema possa realizar a lei-
tura completa das rotinas operacionais, extraindo o mdximo do bene-
ficio da ferramenta; assim, o dimensionamento temporal do sistema
deve fazer uso de critérios que apurem a quantidade de tempo que os
colaboradores devem levar para concluir determinadas tarefas e per-
mitam determinar a quantidade de colaboradores para os trabalhos.

Dois importantes conceitos devem ser levados em consideragao
no momento da defini¢ao da quantidade de recursos; o desempenho
e a utilizacao. Enquanto o desempenho faz a comparagao entre o rit-
mo que o colaborador imprime com o que ¢ predefinido como padrao
para a execucio de determinada tarefa, a utilizagao ¢ o real tempo util
gasto para a execugao das tarefas dentro de uma jornada de trabalho.
Esse processo se transforma em etapas mensurdveis e de possivel com-

paracdo, apontando a tendéncia de produtividade.

1. Resultados observados

Os seguintes objetivos especificos foram definidos para a presente

pesquisa:
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a) identificar as expectativas requeridas por uma contratante do
servico logistico ao mercado de servigos logisticos relativos a
gestao da produtividade;

b) evidenciar quais sio os indicadores de desempenho para anili-
se da satisfacao do cliente em um PSL;

c) delimitar as limita¢oes para a aplicagao do sistema de gestao de
produtividade na drea de operagoes para um PSL.

Buscou-se, assim, avaliar as seguintes hipc’)teses:

a) HI:autilizacio de um sistema de gestao de produtividade traz
um aumento da produtividade de separagio de caixas em um
centro de distribuicio;

b) H2: 0 ganho de produtividade contribui para a satisfacao do cliente;

¢) H3: hd uma reducao no custo por unidade produzida apés a
implantagao do sistema de gestao de produtividade.

Uma base histérica dos dados de produtividade do Operador
entre os anos de 2007 e 2012 foi disponibilizada para o estudo deste
caso, bem como os dados da pesquisa de opiniao realizada com o Em-
barcador durante os anos de 2008 a 2012.

Os sistemas utilizados para a extracao dos dados de movimentagao
relativos a esse trabalho sio complexos. Segundo relatério do Gartner
Group de 1997 (Moura Filho,2007), a complexidade das transagoes com
o uso do WMS é classificada de trés formas: sistema pequeno, quando o
numero de transagdes por hora ndo ultrapassa 200 transagoes; sistema
médio, quando as transagdes variam de 200 a 1.000 transagoes por hora;
sistema complexo, quando o nimero de transagoes ultrapassa 1.000 tran-
sagoes por hora, que representa o cendrio proposto neste trabalho.

Os dados das movimentagdes de separagio de caixas foram extraidos
do WMS e transpostos para o LMS, que, conforme defini¢ao dos parame-

tros de desempenho e utilizagao, realizou os célculos e demonstrou qual
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foi a produtividade de cada colaborador dentro do periodo de pesquisa.
A pesquisa de satisfagao do cliente foi aplicada nos anos de 2008,
2010 € 2012, sendo dividida em seis categorias e mais a avaliagao geral:

a) servico de transportes;

b) conhecimento de armazém;

¢) agregacio de valor no servigo de armazém;

d) desenvolvimento de negécios;

e) capacidade de implantagao de novas operacoes de armazém;
f) gestio de relacionamento;

g) avaliagao geral.

Utilizando a escala de 10 pontos, em que “1” significa que o cliente
estd muito insatisfeito e “10” significa que o cliente esta muito satisfei-
to, foi aplicado o questiondrio a grupos de executivos do Embarcador
durante os anos citados acima.

2. Descrevendo o processo operacional

O processo operacional dentro do centro de distribui¢io estuda-
do ¢ composto da logistica de inbound e da logistica de outbound. Para
uma melhor compreensao da rotina do centro de distribuigao, é con-
veniente analisar, entre outras, as atividades internas e sua interagio
com o ambiente externo, com as principais atividades de inbound e de
outbound, conforme apresentando na Figura 1.

O fluxo operacional do centro de distribui¢ao apresentou um layout
funcional, definindo de um lado as docas de recebimento e do outro as
docas de expedicao, sendo possivel o ressuprimento da drea de separa-
¢ao de caixas tanto pela drea de stage de recebimento como pela drea de
armazenagem, como se vé na Figura 2. No entanto, o mais usual é que o

ressuprimento ocorra pela drea de armazenagem, em razao de o produto
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armazenado normalmente ser mais antigo que o produto que estd na

drea de stage, que acabou de chegar ao centro de distribuicao.

Figura 1 — Fluxo de inbound e outhound.

Logistica de inbound Atividades Atividades Logistica de outbound
Check-in Alocacdo
Rgcebimento geparagéo
hecagem hecagem
Fabrica 1 Serializagio Customizacdo

Armazenagem Carregamento

Emissdo de NF
Check-out

Atacadistas
Centro de

distribuicao (CD)

Transferéncia

Fonte: Elaborada pelos Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

Figura 2 — Fluxo operacional do centro de distribuiggo.

Docas de expedicao

| /\ = Stage de expedicdo 7 /\ |
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) Area de )

Area de armazenagem separagao Area de armazenagem

de caixas
—> <

A VAN A

| = Stage de recebimento = |

Docas de recehimento

Fonte: Elaborada pelos Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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3. Logistica de inbound

A logistica de inbound se inicia quando os veiculos provenientes
das fabricas do Embarcador chegam ao centro de distribuigao para
a descarga. Na drea de portaria ¢ realizado o processo de check-in.
O motorista entrega a documentagéo fiscal referente a carga, € veri-
ficado se os dados da nota fiscal estio enderecados ao CD e inicia-se
o processo. Sao lancados no WMS os dados para a criagao do aviso
de recebimento e encaminhado o veiculo para a doca de recebimento
para o inicio da descarga.

O veiculo encosta na doca de recebimento e o motorista entrega
ao assistente de doca a documentacao referente a carga; o assistente
faz a checagem da documentagao e ¢ realizada a associagao virtual no
WMS do veiculo a doca para se iniciar o processo de descarga. Ha trés
possibilidades de ser descarregado o veiculo: por empilhadeira con-
trabalangada a combustao, por transpaleteira elétrica ou por transpale-
teira manual; em todos os casos o operador de empilhadeira utiliza-se
de um terminal de radiofrequéncia (radio frequency terminal, RFT) e faz
aleitura da etiqueta de codigo de barras que consta no palete. A cada
palete recebido, o WMS faz a associagao do item esperado ao item re-
cebido na carga, e 0 operador de empilhadeira leva o palete a uma drea
denominada stage de recebimento; estando a carga 100% recebida, o
WMS avisa ao operador de empilhadeira que efetue a conclusio do
recebimento, dando como completo o aviso de recebimento.

Automaticamente ¢ disparada uma interface do WMS para o siste-
ma integrado de gestao empresarial (enterprise resource planning, ERP)
do Embarcador, aumentando o saldo contdbil para futuro faturamento.

A checagem dos produtos ¢ realizada concomitantemente com a
descarga. Desta forma, quando finalizada a descarga, o veiculo ja estd
apto a deixar o CD.

Na drea de stage de recebimento inicia-se o processo de armazena-
gem. Sao geradas automaticamente atividades virtuais para que os ope-
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radores de empilhadeira realizem o armazenamento. Também de posse
do RFT, o operador de empilhadeira escaneia as etiquetas de codigo de
barras, e 0 WMS, por meio de algoritmos ja parametrizados, determina
ao operador de empilhadeira um local para o armazenamento; quando
o operador de empilhadeira deposita o palete utilizado fisicamente no
endereco definido, escaneia o codigo do endereco requerido que consta
no local e o palete é virtualmente transferido para a posicao de armaze-

nagem, finalizando o processo da logistica de inbound.

4. Logistica de outbound

Alogistica de outbound estd associada a distribuigao fisica e envolve
as relagdes entre a empresa e o consumidor final (Bowersox; Closs;
Cooper, 2006). O veiculo, para efetuar o carregamento, se apresenta
na portaria com a autorizagao para a retirada da carga. Depois de con-
firmados os dados da ordem de coleta da carga, inicia-se o processo
de check-in do veiculo. O motorista recebe autorizagio para entrar e
posicionar o veiculo na doca de expedicao. O assistente de doca de
expedicao faz a checagem da documentagao, solicita ao motorista que
execute os procedimentos de seguranca e aguarde em drea determina-
daaté o inicio do carregamento.

Diariamente, as 19h, o Operador recebe a carteira de pedidos do
Embarcador a serem trabalhados para o dia seguinte. H trés tipos de
pedidos recebidos na carteira de pedidos: os de vendas, os de transfe-
réncia e os de exportacio. Os pedidos de vendas, voltados a atender
a todo o territério brasileiro, se dividem em duas categorias: cargas
completas (full truck load, FTL) e cargas fracionadas (less than trucklo-
ad, LTL). Os pedidos de transferéncia, em sua maioria, tém o perfil
FTL e sao embarcados para outros centros de distribuigao regionais
do Embarcador dentro do territério nacional. O pedido de exportacao
também possui o perfil de embarque FTL.
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Posteriormente ao recebimento da carteira de pedidos, hd a aloca-
cdo de pedidos no WMS. Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 205)
observam que “a alocagio do pedido aloca o inventirio disponivel ao
abrir os pedidos e a reposi¢ao referentes aos clientes”. Embora o Em-
barcador disponibilize os pedidos ao Operador de uma unica vez, a
alocagao ocorre em modo batch. O modo batch possibilita que os pedi-
dos sejam agrupados por itens; assim, se um pedido X possui duas uni-
dades de determinado item e o pedido Y possui outras quatro unida-
des do mesmo item, utiliza-se o modo batch, otimizando o processo de
alocacao e separacao, permitindo aos separadores de caixas separarem
maior quantidade de caixas fracionadas em uma tnica movimentagao
do mesmo item (Tompkins; Smith, 1998).

Ballou (2006, p. 122) nota que “a preparacao do pedido engloba as
atividades relacionadas com a coleta das informacoes necessarias sobre
os produtos e servicos pretendidos e a requisi¢io formal dos produtos
a serem adquiridos” No CD, os pedidos sao agrupados de acordo com
a prioridade da categoria do pedido. Os clientes prioritdrios, denomina-
dos key accounts, tém a preferéncia na preparagao, por trabalharem com
janela de entrega predefinida; em segundo lugar, vém os clientes media-
nos de curta distancia e, por fim, os clientes de longa distancia.

A preparagao dos pedidos também inclui customizagoes dos clien-
tes. F importante, aqui, ressaltar o conceito de cliente neste contexto.
O Embarcador, atendido pelo Operador que presta servico logistico,
possui clientes varejistas e atacadistas; as exigéncias de customizacoes
sdo requisitadas ao Operador para o atendimento aos requerimentos dos
clientes do Embarcador. Os requerimentos dos clientes sao entendidos
como customizagoes. Ha vérios tipos de customizacoes, entre elas: pa-
drao de altura de paletes para embarque, reforco de stretch film na base do
palete, assegurando maior estabilizagao do produto durante o transporte,
preparagao de um tico item por palete, montagem dos paletes de expe-
dicao por camada, identificagao de cada palete pelo nimero do pedido e
preparagio de pequenas quantidades em torre no mesmo palete.



Um estudo de caso

As customizagoes ganharam grande relevancia dentro do conceito
da gestao da cadeia de suprimentos como agregacao de valor ao ser-
vigo. Como cada cliente requer um tipo diferente de customizagao, a
parametriza¢ao do WMS com os requerimentos dos clientes ¢ funda-
mental para atender as vdrias demandas, desempenhando um impor-
tante papel na customizacio. Esse conceito ¢ abordado por Simchi-Le-
vi, Kaminsky e Simchi-Levi (2008, p. 419), que observam que

a mesma tecnologia da informagao que é tio essencial para a
gestao eficiente da cadeia de suprimentos ¢ também essencial
para a coordenagio de diferentes modulos na rede dindmica,
paraa garantia de que juntos estes mddulos possam atender as
exigéncias dos clientes.

As customizacoes de caixas fracionadas em sua maioria sio prepa-
radas na drea de separacao, salvaguardados os pedidos nao passiveis de
serem preparados diretamente na drea de separacdo de caixas. Para as
customizagoes de paletes completos, em 100% dos casos € necessaria
arealizagao das customizagoes na drea de stage de expedicao.

A separagao de caixas fracionadas acontece na drea especifica para
essa atividade. H4 aproximadamente 2.000 unidades de manutengao
de estoque (stock keeping units, SKU), que fazem parte do portfélio de
produtos do Embarcador e sao diariamente manuseadas pelos colabo-
radores do Operador. O auxiliar de separacio, de posse do terminal de
radiofrequéncia (RFT), faz o log-in, confirmando que tipo de equipa-
mento estd utilizando, transpaleteira elétrica ou transpaleteira manual,
e comega a receber as listas de atividades de separagao no RFT.

A lista de separagao ¢ dividida em linhas de separagao por item.
O auxiliar se encaminha até a posicao onde se encontra o item de se-
paragao, escaneia a placa com o cédigo de barras da posicao de se-
paragio para confirmar que estd no local correto, separa fisicamente

a quantidade requerida e confirma no RFT virtualmente a quantida-
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de separada. Especialmente no primeiro item da lista de separacao, o
WMS requer que o auxiliar de separagio deposite o inventdrio sepa-
rado em uma etiqueta de cddigo de barras especifica para a separagao
em questao. Essa etiqueta segue com o palete durante todo o periodo
de separagao da lista. O WMS associa que a etiqueta de codigo de
barras especifica faz agora parte da lista de separagao e, a partir deste
momento, todos os itens separados da lista de separagao irao automa-
ticamente para essa etiqueta. Finalizada a lista de separacao de caixas,
o WMS indica ao auxiliar de separacao que deposite o palete de sepa-
ragao em uma posicao de stage de expedicao.

O auxiliar de separagao chega até a posicao de stage de expedigao,
escaneia o endereco confirmando que estéd no local em que 0 WMS
sugeriu, e o palete ¢ movido virtualmente para a posicao de stage de
expedicdo. O auxiliar de separacdo armazena fisicamente o palete na
posicao de stage de expedigéo e automaticamente o auxiliar recebe
uma nova lista de separacao de caixas, quando o processo recomega.

O processo de separacao de paletes é similar ao de separacio de
caixas. O operador de empilhadeira, de posse do RFT, faz o log-in con-
firmando o tipo de equipamento que estd usando (especificamente
para os operadores de empilhadeira, hd somente um tipo de equipa-
mento, a empilhadeira a combustio), e comega a receber as listas de
atividades de separagao no RFT.

Alista de separagao de paletes ¢ tinica; 0 operador de empilhadeira
recebe uma tnica linha de atividade por vez no RFT, se dirige ao local
determinado pelo WMS, escaneia a placa com o cédigo de barras que
consta no enderego, escaneia a etiqueta em c6digo de barras do palete
e automaticamente o WMS sugere um stage de expedi¢ao para o de-
posito do palete.

O operador de empilhadeira chega até a posicao de stage de expe-
digao, escaneia o endereco confirmando que estd no local em que o
WMS sugeriu depositar o palete, o palete ¢ movido virtualmente para
a posigio de stage de expedi¢ao e o operador de empilhadeira armaze-
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na fisicamente o palete na posigao de stage de expedigao. Da mesma
forma que o auxiliar, 0 operador de empilhadeira recebe automatica-
mente uma nova lista de separacao de palete e o processo recomega.

A checagem final faz parte do conceito de gestao de inventdrio.
Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 207) comentam que a “gestio
de inventdrio atua como interface fundamental entre o planejamento/
coordenagao e as operagoes ao planejar as necessidades e gerenciar o
inventdrio de produtos acabados, desde a producao até o embarque
aos clientes”. Todas as cargas separadas passam pelo processo de che-
cagem. Cargas com maior grau de dificuldade, em especial os paletes
provenientes da separacao de caixas fracionadas, exigem uma intera-
¢ao maior do conferente com a carga, podendo haver a necessidade
de algum manuseio para a confirmagao do embarque. O embarque
na quantidade correta e com as customiza¢oes adequadas para cada
cliente ¢ fundamental para garantir a qualidade do servico.

Com a carga disponivel no stage de expedicao inicia-se 0 processo
de checagem. Por meio de formuldrio de checagem de carga, o confe-
rente faz a checagem dos itens do produto, da quantidade e da unidade
de medigao (caixa ou palete). O processo se encerra se os itens checa-
dos estiverem de acordo com o solicitado; ndo estando, ¢ requerida a
adequagao e nova checagem é realizada. Estando todas as quantidades
em conformidade, o conferente faz a checagem da customizagao da
carga, garantindo que o padrao esteja sendo seguido de acordo com
o requerimento do cliente. Se tudo estiver correto, ¢ autorizado o car-
regamento.

Com o veiculo em doca para o carregamento, o operador de em-
pilhadeira, antes do carregamento fisico, executa a checagem de segu-
ranga, certificando-se de que o veiculo esteja em condigoes, fazendo
uso do cal¢o de seguranga nas rodas para que nao haja o deslocamento
do veiculo durante o processo de carregamento; é requerida ao moto-
rista a chave de igni¢ao do veiculo, que somente lhe sera devolvida no

fim do carregamento.
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De posse do RFT, o operador de empilhadeira faz a vinculagao
virtual do veiculo a doca de embarque. O processo de carregamen-
to inicia-se quando o operador de empilhadeira escaneia o cédigo de
barras da doca, confirmando as informagoes de embarque, a placa do
veiculo, o nimero da carga e o transportador. A etiqueta de codigo
de barras é escaneada e depositada virtual e fisicamente no veiculo;
ao final do processo, aparece uma mensagem no RFT avisando que
o carregamento foi completado; a partir desse momento, o motorista
estd liberado para o despacho fiscal.

A etapa final do processo acontece com a emissao do documento
fiscal. O motorista se dirige até a drea de emissao de documentos fis-
cais, apresenta o formuldrio de checagem de carga devidamente assi-
nado por ele e pelo conferente e o processo de emissao do documento
fiscal ¢ iniciado. E utilizado o ERP do Embarcador para a emissao do
documento fiscal. Apds a sua emissao, é feita a checagem dos dados do
embarque, confrontando as quantidades do formuldrio de checagem
da carga com as quantidades das notas fiscais, e o motorista é liberado
para viagem.

A finalizacao do processo fiscal ocorre quando virtualmente ¢ feito
o check-out do processo no ERP. Apés a emissdo da nota fiscal e do
check-out, é disparada uma interface baixando o saldo contabil do ERP
e o saldo fisico do WMS, permitindo assim o fechamento completo

do processo de embarque.

5. A produtividade de separagao de caixas

O mercado varejista brasileiro tem mudado a sistemdtica em sua
forma de suprimento. A diversificagao e a obsolescéncia dos produtos
tornam cada vez mais frequente a compra de pequenas quantidades
pelos Varejistas, que evitam manter grandes estoques e optam por me-

nores quantidades e maior variedade.
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O atendimento ao pequeno varejista também passou a ser objeto
de interesse do Embarcador, principalmente pelo fato de estar volta-
do ao grande mercado brasileiro de bens de consumo nao durdveis.
O fato de os varejistas comprarem quantidades menores que um pa-
lete completo acaba influenciando diretamente o perfil do pedido de
separagao de caixas.

O tempo de cada atividade poderda mudar de acordo com o méto-
do de organizacdo do trabalho. Lima (2002) observa que hd trés mé-
todos de separagio: picking por zona, picking por lote e picking discreto.
O termo picking aqui ¢ entendido como a agao de separagao de caixas.

O picking por zona é segmentado por se¢oes, cada qual possuindo
determinados produtos e separadores dispostos em drea especifica.
Os separadores coletam os itens dos pedidos que fazem parte de sua
secao de trabalho; hd uma tendéncia a menor deslocamento e maior
produtividade. O balanceamento da carga de trabalho em cada se¢ao
de trabalho ¢ o desafio deste método.

O método de picking por lote consiste na separagio de um grupo
de pedidos em vez de um pedido por vez. O separador aguarda o acu-
mulo de pedidos e se dirige para a posicao de separagao, coletando o
numero de itens que satisfaga o conjunto de pedidos. A vantagem des-
te método é a minimizagao do tempo de deslocamento do separador,
podendo alavancar a produtividade.

Por fim, o picking discreto ¢ o método no qual o separador de caixas
coletaumalinha de pedidos por vez. Segundo Lima (2002), esta forma de
organizagao ¢ bastante utilizada por sua simplicidade, e possui baixa pro-
pensao a erros, pelo manuseio de apenas um pedido por vez; porém, sua
produtividade ¢ a grande desvantagem, em razao do tempo excessivo de
deslocamento dos separadores. Este ¢ 0 método utilizado pelo Operador.

Esse cendrio refor¢a ainda mais a importancia da produtividade
na separacao de caixas, segundo Tompkins (2010, p- 432) comenta
que “a separacdo de pedidos ¢ a funcao mais critica nas operagoes de
distribuicao. E o fluxo central de produtos do fornecedor para os clien-
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tes. De fato, ¢ o local onde as expectativas dos clientes sio realmente

preenchidas™

. Profissionais da drea de suprimentos identificam a se-
paracao de caixas como a atividade que mais requer aten¢ao dentro do
CD, principalmente por ter a maior representatividade dos custos do
armazém. O Grafico 1 mostra como estio divididos esses custos, de
acordo com Tompkins (2010).

Em todos os métodos, ¢ possivel notar que o tempo de atividade
de separagao ¢ fator diferenciador para a produtividade. A relevancia
do consumo de tempo do separador foi medida neste estudo de caso.
Uma amostragem de 60 pedidos foi coletada e o tempo indicado na
bibliografia foi comparado com o tempo praticado no CD do Opera-
dor. Outro fator de relevincia na separagio de caixas é o tempo envol-
vido em cada atividade. Ha vérias atividades que sao frequentemente
empregadas na atividade de picking e consomem o tempo nao produ-
tivo do separador de caixas. O Gréfico 2 mostra o comparativo entre a
bibliografia e a amostragem coletada no Operador.

Nota-se que hd uma correlagao entre os dados da pesquisa biblio-
gréfica e a amostragem no Operador. Na amostragem, a média do tem-
po de deslocamento foi de 53,92%. Um fator que poderd influenciar no
deslocamento ¢ o tamanho da drea de separacio de caixas. Tompkins
(2010) comenta que a drea de separaco de caixas na maioria dos casos
ocupa um espago relativamente grande, em razao do acondicionamento
do estoque e da disposicao dos itens para separacio. O Operador ocupa
um espago de 13.800 m?, destinado exclusivamente para a separagao de
caixas. Os enderegos para a separagio comportam todos os itens do Em-
barcador e sao classificados de acordo com a Curva de Pareto, de modo
que os produtos que mais giram ﬁquem mais proximos dos stages de ex-
pedicao, os de giro intermedidrio fiquem mais atrds e os de baixo giro,
mais distantes do stage de expedicao.

11 “Order picking is the most critical function in distribution operations. It is at the center
of the flow of products from suppliers to customers. In fact, it is where customer expectations are
actually filled.”
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Gréfico 1 — Representatividade dos custos por atividade no

armazém.
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Fonte: Tompkins (2010), adaptado pelos Autores.

Grafico 2— Comparativo do tempo do separador de caixas na

atividade.
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Fonte: Os Autores, baseando-se em Tompkins (2010) e nos dados obtidos na pesquisa.
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Um fator de grande relevancia para minimizar o deslocamento do
separador ¢ a atividade de slotting. Segundo Hudock (2004, p. 197),
“slotting é a disposi¢ao do produto em uma instalagio com o objetivo
de otimizar o manuseio do material e obter eficiéncia no espago™”.
O objetivo da atividade de slotting ¢ minimizar o deslocamento do
separador por meio da configuragao dos produtos certos nos locais
certos, possibilitando, assim, que o separador tenha maior disponibili-
dade para outras atividades dentro do processo de separagao.

Além da disposi¢ao dos produtos certos nos locais certos, Hudock
(2004) comenta que uma estratégia de disposicio dos produtos mais pré-
ximos dos locais de saida podera trazer beneficios, minimizando o desloca-
mento. O Operador realiza o slotting mensal de acordo com o giro dos pro-
dutos e utiliza o layout da drea de separacao, conforme mostrado na Figura 3.

Figura 3 — Disposigao dos giros de produtos na area de separagao
de caixas.

Docas de expedicao
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Area de armazenagem Area de armazenagem

Stage de recebimento
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Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

12 “Slotting is the placement of product in a facility for the purpose of optimizing material
handling and space efficiency.”
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Todos esses conceitos sao aplicados na drea de separagao de cai-
xas para colaborar com a produtividade. Na prestagao do servigo lo-
gistico, um dos indicadores de desempenho para o atendimento da
expectativa do cliente ¢ a entrega do produto no prazo, com a quali-
dade e o preco estipulados, no local e na quantidade correta; na drea
de separacio de caixas, onde a aplicagao de mao de obra ¢ intensiva, a
produtividade ¢ considerada fator decisivo e contratual para os PSL.

A tecnologia ¢é fator indispensavel para que se alcance a produtivi-
dade adequada para cada processo dentro do armazém. Sua interagao
com o homem, por meio da capacitagao e da aprendizagem organiza-
cional, poderé possibilitar ganho de produtividade.

6. A coleta de dados da
produtividade de separagao

Embora o Operador seja o prestador de servigo logistico para o
Embarcador desde o ano de 2000, houve duas significativas mudancas
no modus operandi do Operador entre os anos de 2006 e 2007, que
poderao influenciar os resultados da pesquisa; portanto, nio serao
considerados aqui os dados anteriores a 2007. A primeira mudanga
ocorreu quando o Operador comegou a trabalhar com uma nova di-
visao de produtos para o Embarcador, com perfil muito diferente do
que até entdo era habitual, descaracterizando totalmente o perfil de
produtividade praticado e inviabilizando uma andlise da produtivida-
de. Antes da mudanca, separavam-se somente caixas completas, pas-
sando-se, a partir dai, a separar caixas completas e unidades. Para al-
guns itens, a caixa completa passou a ser aberta e o separador de caixas
selecionava a quantidade de unidades da caixa, mudando o modelo de
controle de produtividade, o que tornou impraticdvel a comparagao.
A segunda mudanca se deu quando se iniciaram os trabalhos para a im-

plementagao do sistema de gestao de produtividade, alterando o con-

105



106

Gestao de produtividade
em operagdes logisticas

ceito segundo o qual a produtividade era medida. Dois novos conceitos
foram inseridos para a sua medicao: o desempenho e a utilizagao.

A produtividade, antes da implementagio do LMS, era medida
considerando-se a seguinte equagao:

Total separado de caixas no turno
6 horas de trabalho no turno

Produtividade =

No conceito de produtividade adotado pelo Operador, ndo eram
consideradas as possiveis perdas durante o processo de separagio de
caixas, entre as quais as relacionadas ao perfil dos pedidos de separa-
G0, 20 peso das caixas, a sequéncia de viagem de separagao e ao tipo
de equipamento utilizado pelo separador. A aplicagao da equagao aci-
ma fornecia um output em sua forma mais bruta, unidades produzidas
dentro de um periodo de tempo. A andlise individual da produtivi-
dade nao explorava todas as varidveis consideradas pelo LMS; assim,
entende-se que poderia haver alguma distor¢ao na forma de avaliagao
dos colaboradores perante 0 novo modelo.

Exemplificando, para melhor entendimento: o separador “A” rece-
be um pedido para separagio com quantidade similar & do separador
“B”; no entanto, o pedido do separador ‘A" contém somente um item,
enquanto o do separador “B” contém oito; assim, o deslocamento do
separador “A” serd menor que o do separador “B”; consequentemente,
o separador ‘A” apresentard uma producio final maior que o separa-
dor “B”. Como nao havia um critério englobando todas as varidveis,
a avaliagao final da produtividade ficava distorcida. Por vezes, havia
o reconhecimento de que o separador ‘A" fosse mais produtivo que o
separador “B’, por ndo se considerarem todas as varidveis do processo.

A partir da implementagio do LMS, a mensuracao da produtividade
passou a utilizar novas métricas para andlise: separador, efetividade, medicao
da tarefa, meta da tarefa, horas indiretas, paradas programadas, total de horas
da atividade, produgao, unidades/hora e percentual de atividades indiretas.
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Os dados das movimentagoes de separagao de caixas sao extrai-
dos automaticamente do WMS e enviados via interface para o LMS.
O sistema de gestao de produtividade realiza as conciliagoes de de-
sempenho e utilizacio de acordo com os pardmetros preestabeleci-
dos na cronoanilise e na calibragio, sendo que o output da concilia-

¢io ¢ a efetividade.

Tempo proposto pelo Software para a tarefa
Tempo realizado da tarefa

Efetividade =

A cronoanilise e a calibracao estabelecem, de acordo com o peso
das caixas, distincias entre os pontos de separa¢io e o stage de expedi-
3o e os parametros esperados de efetividade, sendo que, ap6s a cali-
bragao, a efetividade esperada é zero.

Quando hd a alocagao do pedido para separacio, o WMS gera
uma lista de separacao de caixas, algoritmos sistémicos estabelecem
que posicoes de separagio serao utilizadas e gera uma sequéncia de
viagem de separacido para o separador de caixas, definindo em que
local no stage de expedicao deverd ser feito o depdsito apds a finaliza-
¢ao da lista de separagao. Esses dados sao enviados para o LMS, que
estabelece qual o tempo ideal para o separador executar a atividade.
Finalizada a lista de separagao, o LMS realiza a checagem sistémica, ve-
rifica se o que foi determinado pelo WMS foi seguido pelo separador
de caixas e divulga a efetividade da atividade. Se o separador de caixas
cumpriu a tarefa em tempo menor que o estabelecido, recebe créditos
positivos; se o tempo foi maior, recebe créditos negativos; e, se ficou
dentro do padrao, recebe crédito zero.

Como cada separador realiza vérias tarefas por dia de trabalho, ao
final de um periodo a média dos créditos é considerada para deter-
minar a bonificacio que o colaborador podera receber. O Operador
entende que se o colaborador entregou como resultado o que foi defi-
nido e tendo alcan¢ado a efetividade zero, é porque cumpriu as ativi-
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dades de forma adequada e segura, respeitando o layout e nao realizan-
do trajeto diferente do proposto pelo WMS, obtendo assim direito a
uma bonificagio pela acuricia de produtividade.

Outro fator levado em consideragao para identificar se a produ-
tividade do separador estd adequada ao que se espera ¢ a hora direta.
Hora direta é o termo empregado pelo Operador para definir quanto
tempo o colaborador fica em atividade produtiva durante a jornada

de trabalho.

(X tempo em atividade) - (Y tempo em atividade indireta
Tempo padrao didrio

Hora direta =

O tempo padrao didrio pode ser definido de acordo com a jornada
de trabalho do separador; neste estudo de caso, o tempo padrao é defi-
nido por sete horas. Apesar de a jornada de trabalho ser composta por
oito horas e dez minutos de trabalho, sio desconsiderados o tempo
de refeicio, de uma hora, e mais dez minutos para outras atividades,
incluindo as necessidades pessoais dos colaboradores. Desta forma,
o tempo padrao didrio passa a ser de sete horas. Atividades indiretas
podem ocorrer durante a jornada de trabalho; para esses casos, hd o
preenchimento eletronico da folha de atividade indireta (FAI), que
aponta por quais motivos em determinado momento o separador nao
estava executando a sua atividade-padrao. Como exemplos de ativida-
des indiretas, num total de 135 possiveis, temos: movimentagio fisica,
treinamento, reunides operacionais, oficina mecanica, falta de energia
elétrica, ressuprimento, sem tarefa de separago, entre outras, cada
uma com seu respectivo cédigo.

Pelos dados das atividades indiretas levantados durante o peri-
odo avaliado, constatou-se que a maior incidéncia na média foi da
movimentacao fisica, seguida pela espera por ressuprimento e sem
tarefa de separacdo. O Gréfico 3 indica o percentual dessas ativida-
des ao longo do periodo.



Grafico 3 — Volumes de atividade indireta.

Um estudo de caso

% das atividades indiretas

2
06"7-, o (&3 = — no N w w
O 2 = o o S 33} S 3]
194; BN R R R R S 2
Y
S
S
<
_ - |
_::-s.":
L-==" N
] s
S
Y
S
5
N
% —_
) . =
~ -
’—'f;
B o~
Y
S
=
S
N
S
2
=
—
< =
T S
L--=-"
B
Y
S
=
NS
1
! k.
: —ry
=)
S 2
N o~
©
% T T T T T T T T T
o @ 5 2L DO E o S
X T T T R R R R ® R

Representatividade de cada atividade

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

109



110

Gestao de produtividade
em operagdes logisticas

Dados da empresa pesquisada demonstram que em janeiro de
2007 o percentual de horas indiretas atingiu 48,7% do total de sete ho-
ras passiveis de serem trabalhadas, ou seja, apenas 3h35min estavam
sendo utilizadas em média por separador de caixa. Havia, assim, uma
perda no processo de separacio de caixas, impactando o output da
4drea, em razdo das horas indiretas. Reconhecendo serem necessdrias
algumas das atividades indiretas, o Operador definiu que poderiam
ocorrer até 30 minutos de atividades indiretas por dia; desta forma,
as atividades diretas deveriam perfazer um total de 6h30min didrias.
A tabulagao dos dados demonstrou uma tendéncia de queda gradual
durante os 72 meses de acompanhamento. Porém, um fato chamou
a atengdo: os meses de janeiro dos anos de 2008 e 2009 apontaram
uma tendéncia de alta das atividades indiretas; foi constatado que os
volumes de separagao de caixas ficavam abaixo da média nos meses
de janeiro por causa do balanco patrimonial dos varejistas e dos ata-
cadistas que compram diretamente do Embarcador. Assim, ndo havia
volume de separa¢io de caixas suficiente, gerando as horas indiretas.
O Gréfico 4 mostra a evolugao das atividades indiretas de janeiro de
2007 a dezembro de 2012.
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c0 4 — Horas indiretas de separagéo de caixas.
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O acompanhamento mostrou que em 2012 o Operador alcangou
ameta de horas indiretas proposta desde o inicio do LMS, sendo que
em dezembro do mesmo ano atingiu 6,2% de horas indiretas. A Tabela
1 mostra os valores do output de separagao didrios entre os anos da
pesquisa. Houve uma redugio de 28,50% nas horas indiretas de 2007
para 2012 e um aumento de 41,30% do output didrio.

Tabela 1 — Comparativo: horas indiretas versus output

separagao de caixas.

% médio Total Expectativa | Perda por Output
Ano de horas horas nao | Output(em | hora indireta diario

indiretas | produtivas caixas) (em caixas) | (em caixas)
2007 35,8% 773 355.740 127.503 228.237
2008 23,6% 470 359.828 85.009 274.819
2009 18,0% 356 373.086 67.249 305.837
2010 14,6% 271 381.710 55.571 326.139
2011 1,7% 203 378.448 44152 334.296
2012 7,3% 113 348.040 25.552 322.488

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

Em 2007, a drea de separagao de caixas manteve um quadro de 308
colaboradores em média, com uma producao média por separador de
741 caixas por dia e uma produtividade de 165 caixas separadas por
hora. Com o controle das horas indiretas, cada separador passou a
ficar mais tempo em tarefa, alavancando a produtividade didria. No
final de 2012, cada separador de caixas havia produzido 1.466 caixas

por dia, com uma média de 6,5 horas diretas, confirmando a hipotese
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H1. O Grifico S indica a evolugao da produtividade durante os anos
de avaliacao.

Grafico 5 — Evolugdo da produtividade de separagao de caixas.
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Abase de dados proporcionou encontrar uma redugao de 49,45% no
custo por unidade produzida. Por conveniéncia das empresas pesquisadas,
nio sio mostrados aqui os valores reais; assim, utiliza-se o valor base de R$
2.500,00 por separador, considerando saldrios mais encargos e os custos
dos equipamentos envolvidos na atividade de separacao de caixas de R$
1.500,00 para o cdlculo do custo por unidade produzida. Os valores usa-
dos para comparagao foram todos atualizados. O Grafico 6 mostra que
o custo por unidade produzida tem forte tendéncia a redugao de custos.

Tanto o custo da unidade produzida quanto as horas diretas apli-
cadas no processo relatado neste estudo de caso mostraram uma ten-
déncia de melhora: enquanto houve a redu¢ao de 49,45% no custo
por unidade produzida, houve um aumento de 44,42% nas horas dire-
tas, demonstrando assim que o aumento de horas diretas poderd gerar
uma reducdo no custo por unidade produzida de separagao de caixas.
Muito embora observada a redu¢do ano a ano do custo por unidade
produzida, nao se registrou a mesma ordem de grandeza de redugao
do custo por unidade produzida sobre o custo total. Os dados aponta-
ram uma redugao de 28,57% no custo operacional dentro do periodo
pesquisado, contra redugao de 49,45% no custo por unidade produzi-
da no mesmo periodo, portanto passivel de confirmar a hipétese H3.

Apesar de o centro de distribui¢io efetuar a separacao de caixas e de
paletes, o montante das caixas e dos paletes separados ¢ convertido em
toneladas, métrica que o Embarcador acompanha e considera como um
indicador de desempenho para estabelecer e reconhecer os volumes ope-
racionais. Como houve o aumento de unidades produzidas diariamente e
uma redugio no custo por unidade produzida, a produtividade foi consi-
derada elemento-chave do desempenho logistico para o Embarcador.

A comparagao dos resultados operacionais considerados neste es-
tudo de caso apresenta uma tendéncia positiva na utilizagao do siste-
ma de gestao de produtividade. Nao foram observadas evidéncias de
restrioes que pudessem gerar influéncia negativa para a aplicagao do

sistema de gestio de produtividade na drea de operagaes logfsticas; no
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entanto, em razdo da complexidade da matriz de dados utilizada para a
mensuragao do uso e do desempenho do LMS, o que se faz necessario
é a utilizagio do WMS para que seja possivel extrair os dados e corre-
laciona-los com os dados das movimentacdes.

Grdfico 6 — Relagao percentual custo/unidade produzida versus

hora direta.
7,0 18,00%
- 16,00%
6,0
Sso - 14,00%
Seo S
50 =< B
\\\ - 12,00% H
~s~ o
~~~ %
401 << - 10,00% 8
Sso =
~ =
< [
Sso L % 2
30 -~ 8,00% ]
(=]
Z
- 600% 2
2,0 - ;
- 4,00%
107 L 2,00%
0,0 - : : : : . - 0,00%
2007 2008 2009 2010 2011 2012
0 % do custo sobre unidade produzida W Horas direfas ====Linear (% do custo sobre unidade produzida)
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/. A pesquisa de satisfagao do cliente

Os resultados apresentados neste topico foram coletados nos anos
de 2008,2010 e 2012 por meio de questiondrio respondido por execu-
tivos do Embarcador e que sao usudrios do servigo logistico do Opera-
dor. O questiondrio foi aplicado por uma empresa independente espe-
cializada em pesquisa com executivos. Foi utilizado questiondrio com a
escala Likert de 10 pontos, em que “1” significa que o cliente estd muito
insatisfeito e “10” significa que o cliente esta muito satisfeito. Dividida
em seis categorias € na avaliacio geral, a pesquisa seguiu um roteiro pre-
definido, abordando todos os topicos e esclarecendo todos os pontos
antes de serem respondidos para que nao houvesse duvidas a respeito,
principalmente pela complexidade e extensao do questiondrio, fato que
¢ comentado por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 119), que ob-
servam que ‘medir a qualidade dos servigos ¢ um desafio, pois a satisfa-
¢ao dos clientes ¢ determinada por muitos fatores intangiveis”. O Gréfico
7 mostra o indice de satisfacao das categorias.

A satisfagéo com o item servico de transportes comecgou a ser ava-
liada em 2012; assim, nao constam dados dos demais anos no Grafico
7. A avaliagao geral apontou uma melhora na percep¢ao do Embar-
cador; houve um aumento de 7,81% na avaliacao geral, comparando
2008 com 2010, e de 21,88%, comparando 2008 com 2012, compro-
vando a hipétese H2. O Gréfico 8 mostra o percentual de satisfagao
por ano da pesquisa.

O Grifico 8 indica também que houve a citagio por seis vezes da
palavra produtividade nas respostas a questoes abertas, evidenciando a
importancia do tema para o Embarcador. Foi evidenciado durante a pes-
quisa que o Operador passou a investir mais na gestao de relacionamen-
to com o cliente, 0 que pode ter colaborado para o resultado da pesquisa.

Os executivos consideraram, com 83% de respostas favoraveis,
que o conhecimento do armazém proporcionou uma melhor gestao,
fato evidenciado pelo item da pesquisa, que obteve um aumento de
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18,57% de 2008 a 2012. Os itens relacionados a essa categoria, em
sua maioria, estao voltados para o desempenho operacional; sao eles:
sistema de gerenciamento de armazém, precisio e pontualidade no fa-
turamento, aderéncia aos custos operacionais, acuracidade e gerencia-
mento de inventdrio e qualidade das opera¢des no dia a dia.

Em suma, a pesquisa de satisfacao do cliente mostrou que a inicia-
tiva de formalizagio da pesquisa bienal possui forte ligagao com a drea
de gestao do armazém, podendo o resultado operacional de produti-
vidade contribuir para alavancar ou nio o resultado.

Gréfico 7 — Indice de satisfacao das categorias de pesquisa.
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Gréfico 8 — Indice de satisfacao geral.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A gestao da produtividade utilizando o sistema de gerenciamento
de produtividade faz parte de um sistema virtuoso que, muito
além de controlar a produtividade dos colaboradores, possui um mode-
lo de gestao com objetivos claros e valores disseminados em busca da
melhoria de produtividade, por meio do entendimento do sistema e do
controle das movimentacoes realizadas no centro de distribuicao.
Nesta obra foi possivel identificar que a gestao da produtividade é
um tema relevante para a academia e vem sendo discutido hd tempos,
especialmente ap6s a década de 1990, quando o ambiente competiti-
vo pos-globalizagao passou a exigir das empresas maior produtividade
em seus processos. Varios pesquisadores citam beneficios que certa-
mente chamam a atencao das empresas prestadoras de servico logis-
tico, refor¢ando que a diferenciacdo pode ser obtida por intermédio
de uma complexa combinagio da gestao de fatores fisicos, humanos,
organizacionais e tecnoldgicos, com especificidades de cada organiza-
¢ao; tal diferenciacao, por sua vez, pode gerar um aumento da satisfa-
cao do cliente.
A primeira etapa da pesquisa apresentada no estudo de caso apon-
ta que, do conjunto de dados extraidos da base de dados durante a
pesquisa, pode-se concluir que existem influéncias na melhoria da
produtividade a partir da utilizagao do sistema de gestao da produtivi-
dade. Constatou-se um aumento de 97,84% na produtividade de sepa-
ragao de caixas durante o periodo de acompanhamento, o que permite
uma consideracdo favordvel neste estudo, confirmando a hipotese H1,
segundo a qual hd um aumento de produtividade com o uso desse
sistema de gestao.
Com a possibilidade de se extrair da base do sistema de movimen-
tagao uma grande quantidade de dados, um dos fatores prioritarios
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para se ter sucesso com o sistema de gestao de produtividade ¢ a cor-
reta interpretacdo dos dados e a tomada de decisao sobre o processo.
Observou-se no caso estudado que, conforme os separadores de cai-
xas evolufam na produtividade, eram realizadas novas medigoes, em
média a cada 90 dias, e, com base nesse novo resultado da medicao,
os gestores definiam novos padroes de produtividade e consequente-
mente novas metas.

Uma observagao como beneficio adicional identificado nesta pes-
quisa foi a constatacao da estreita relagio da lideran¢a com a produti-
vidade. A lideranca do Operador possui a cultura de acompanhamento
didrio da produtividade, com feedbacks constantes e seguimento dos ca-
sos de desvios abaixo da meta. Um processo de observagio do lider é
realizado enquanto o separador de caixas executa a atividade, buscando
identificar barreiras que possam estar impedindo o separador de alcan-
car a meta da produtividade. Esses desvios sao registrados e o separador
recebe do lider as orientagoes de como melhorar o desempenho.

Com base nas contribuicoes do referencial tedrico e correlacio-
nando os dados de 60 amostragens, foi evidenciado que a média do
tempo de deslocamento para separacio foi de 53,92% do total de
tempo disponivel dentro do turno de trabalho, percentual acima do
encontrado na literatura.

Embora nao tenham sido observadas evidéncias de restri¢oes que
possam gerar influéncia negativa sobre a aplicagio do sistema de ge-
renciamento de produtividade (SGP), constata-se que este ¢ depen-
dente do sistema de gestao de armazém (WMS), responsavel por cap-
turar as movimenta¢des no centro de distribuicao e posteriormente
envid-las ao SGP para processamento. E importante enfatizar que o
SGP busca, por meio de um modelo de gestao, suprir a auséncia de
tecnologia, em especial em paises emergentes.

Outro fato relevante ¢ a gestao das horas indiretas. Durante o pe-
riodo de pesquisa constatou-se uma redugao de 28,50% nas horas
indiretas, o que proporcionou um aumento no output de 41,30% no
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mesmo perfodo. O aumento contribuiu para uma reducio de 49,45%
no custo por unidade produzida no periodo, confirmando a hipotese
H3, de que hd uma redug¢ao no custo por unidade produzida apés a
implantacao do sistema de gestao de produtividade.

A palavra produtividade foi mencionada seis vezes pelos executi-
vos ouvidos na pesquisa, evidenciando a importancia do tema para o
Embarcador. Por fim, foi constatado um aumento de 21,88% entre o
primeiro ano e o ultimo ano da pesquisa. Diante dessas evidéncias, ¢
possivel comprovar a hipétese H2, de que o ganho de produtividade
contribui para a satisfagio do cliente.

A pesquisa mostrou que a utilizagdo do sistema de gestio de pro-
dutividade (SGP) possibilita gerar novas formas de gestao da produ-
tividade nos centros de distribuicao, permitindo, assim, obter maior
produtividade no processo de separagao de caixas fracionadas.

O estudo permitiu, ainda, o aprofundamento do entendimento
das atividades envolvidas na separacio de caixas fracionadas.

O material disponivel nesta pesquisa e os dados aqui apresentados
poderdo ser utilizados como base comparativa entre as empresas do

mesmo segmento ou também como referéncia para futuros estudos.
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