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RESUMO

Atualmente a logistica é o principal foco das empresas para redugao de custos e
aumento do nivel dos servicos prestados. Com este intuito o presente trabalho
apresenta uma sistematica de analise e identificagcdo de perdas operacionais em
processos logisticos. Para isso fez-se necessario identificar técnicas de analise e
identificacdo de perdas, de mapeamento e analise de processos logisticos,
caracterizacdo das principais atividades dos processos logisticos e analise da
adequabilidade de uso das técnicas de analise de perdas apresentadas com os
processos logisticos. A sistematica apresentada é composta por seis etapas:
levantamento do processo logistico atual, identificacdo do fluxo de informacgéao,
identificacdo das atividades logisticas criticas, analise das atividades logisticas,

proposi¢ao de melhorias e avaliagdo dos resultados.

O trabalho conclui com a aplicacdo parcial da sistematica de analise e
identificagao de perdas operacionais em processos logisticos em uma empresa do
ramo jornalistico, identificando-se potenciais melhorias a serem implementadas, das
quais destaque-se a aproximacdo do estoque ao ponto de separacédo e a

conferéncia dos pedidos antes da etapa de embalamento.

Palavras Chaves: Logistica — Perdas — Processos.



ABSTRACT

Lately, logistics is the main focus of several companies as a way of cutting costs
and improving the quality of their services. This thesis will present a systematic
analyses and identification of operational waste in the Logistics process. First, it is
necessary to recognize different analyses techniques to better identify general waste,
as well as the classification of logistics process analyses. And consequently it will be
possible to characterize the main activities of the logistics process and match the
information between the waste techniques analyses reported and the logistics
process. The systematic analyses presented include 6 steps: to explain the current
logistic process, to identify of the information flow, to recognize the critic logistic
activities, to analyze the logistic activities, improvements proposal and results
evaluation. This thesis concludes with a partial application of the suggested analyses
and the systematic identification of the operational waste on the Logistics process of
a traditional Brazilian media company. By doing that it is possible to identify potential
improvements that could be implemented. On this particular paper, the most
important improvement would be to close the distance between the stock room to the
place where the orders are separated and checked out, before the packaging

process.

Key Words: Logistics, Waste, Process.
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1. INTRODUGCAO

O emprego da logistica na gestdo empresarial contribui para que o cliente receba
a quantidade de produtos desejada, com variedade e qualidade estabelecidas, no
preco combinado € no momento oportuno. Da mesma forma, seu uso contribui para
que o funcionamento do conjunto da empresa seja mais competitivo, pois ele podera
reagir mais rapidamente as mudancas e solicitacbes dos clientes e oferecer maior

confiabilidade e estabilidade na entrega da mercadoria solicitada (DORNIER, 2000).

A logistica busca, fundamentalmente, fazer com que a empresa possa oferecer
um bom nivel de servico ao cliente, que pode ser elemento promocional tao
poderoso para as vendas como os descontos ou a publicidade (DORNIER, 2000).
Desta forma, possuir transporte eficiente, contar com niveis de estoques, levar
pouco tempo para processar pedidos e oferecer um servigo de entrega com poucas
perdas e deterioracdo dos produtos, tém um impacto positivo sobre os consumidores
e, consequentemente, sobre as vendas. Contrariamente, se os servigos logisticos

se deterioram, em geral as vendas diminuem.

E importante citar a evolugdo que ocorreu nos Ultimos tempos no conceito de
preco. Pode-se considerar que, até a década de 70 (e talvez isto ainda seja
realidade para muitas empresas), o preco era estabelecido de maneira a cobrir todos
os custos e se ter uma determinada margem de lucro. Desta maneira, ndo existia a
preocupagado com a ineficiéncia no processo produtivo e de entrega do produto ao
cliente, pois esta era repassada para o mesmo (DORNIER, 2000). Atualmente, o

preco de venda é estabelecido pelo mercado, que tem consumidores muito mais
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exigentes. Assim, para se obter ou continuar trabalhando dentro da melhor margem
de lucro possivel, deve-se trabalhar/gerenciar os custos, isto €, racionaliza-los, além
de melhorar o nivel de servigo oferecido ao cliente. Estes sdo os dois principais
pontos do enfoque logistico: obter os menores custos logisticos associados aos
maiores niveis de servigo possiveis no cumprimento da tarefa de atender as

necessidades dos clientes.

Deve-se ter sempre em mente que o servigo logistico ao cliente oferecido por
uma empresa deve ser necessariamente comparado ao da concorréncia. Se uma
empresa oferta produtos com precos e qualidade similares aos existentes no
mercado, dificilmente ela conquistara ai um lugar, a ndo ser que seu nivel de servigo
logistico seja igual ou superior ao oferecido pelos seus competidores (DORNIER,
2000). Assim, quando se oferece um nivel de servigo superior ao dos seus
concorrentes, ha um certo estimulo para as vendas. Consegue-se captar os clientes

das empresas que oferecem um nivel de servico inferior.

Dessa forma, os clientes sentem-se motivados a dirigir seus pedidos aquelas
empresas que fornecem melhores niveis de servigo pois, em geral, isto significa para
eles menores custos com inventarios, maior confiabilidade e rapidez nas entregas,

entre outros aspectos.

Portanto, para atingir seus objetivos € vital que as empresas empreguem uma
administragdo logistica. Deve-se utilizar o enfoque sistémico, o qual possibilita
integrar todas as atividades logisticas da empresa em torno de um objetivo comum:

servir bem ao cliente.

1.1 TEMA DO TRABALHO

O ambiente onde as empresas encontram-se inseridas esta continuamente se
modificando. Acompanhando-se no tempo a direcao destas mudancas, verifica-se

claramente que a competi¢cao tende a ficar cada vez mais acirrada. A diminuigdo de
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barreiras alfandegarias e a criagdo de grandes mercados de livre comércio indicam
que a concorréncia tende a ocorrer em nivel mundial, e que reservas de mercado

caminham para a extingéo.

No Brasil, onde a industrializagao foi alavancada em grande parte pela criagdo de
reservas de mercado, aliada a abundancia de matérias-primas e ao baixo custo da
mao-de-obra, este fenbmeno também pode ser observado. A participagcdo no
Mercosul e a diminuicdo de barreiras a entrada de varios produtos importados no

mercado interno estdo tornando a competicao cada vez mais forte.

O aumento da concorréncia vem provocando profundas transformacbes nos
sistemas produtivos das empresas e na logistica, grande foco das empresas nos
ultimos tempos. A tendéncia destas modificacbes pode ser verificada procedendo-se
a uma comparacao entre o sistema produtivo de uma empresa moderna e o de uma

empresa tradicional.

A produgéo tipica da empresa tradicional era composta por poucos artigos, feitos
em grandes lotes, com alto volume de produgdo. Na empresa moderna, ha a
necessidade de grande flexibilidade na producgao, isto €, cada vez mais & preciso
fabricar produtos com muitos modelos, feitos em prazos mais curtos, com vidas Uteis
menores, devendo ser entregues em menor tempo ao cliente. Estas exigéncias
fazem com que a produgdo deva ser efetuada em lotes pequenos, com alta
qualidade. A logistica teve de se adaptar rapidamente para atender estas mudangas

dos sistemas produtivos.

Enquanto a empresa tradicional ndo necessitava o aprimoramento continuo da
eficiéncia, pois o mercado com menos concorréncia absorvia as ineficiéncias e
suportava precos razoavelmente altos, uma das principais preocupac¢des da
empresa moderna € a busca incessante pela melhoria da produtividade e eficiéncia.
Desta forma, a producao da empresa moderna deve ser feita de maneira a evitar, ao
maximo, ineficiéncias decorrentes de ma qualidade, trabalhos improdutivos, etc. As

atividades que nao colaboram efetivamente para a agregacao de valor ao produto
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devem ser reduzidas sistematicamente, da mesma maneira que nao se pode tolerar
qualquer tipo de perda no processo produtivo. Com o aumento da importancia do
servico ao cliente nos ultimos periodos, a logistica também tem que reduzir ao
maximo suas perdas e trabalhar sem onerar o processo produtivo para satisfagcao do

cliente final.

No intuito de atender estes requisitos, o presente trabalho de concluséo pretende
analisar os processos logisticos das empresas de forma genérica e propor um
processo de analise e identificagdo de perdas para otimizagdo dos fluxos e
processos logisticos. Apds apresentar este modelo, aplicar-se-a 0 mesmo em um

caso pratico, buscando verificar sua consisténcia.

1.2. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Das informacbes necessarias para o efetivo auxilio ao controle e avaliagcdo da
empresa moderna, sem duvida a analise de perdas e dos processos que nao
agregam valor aos produtos/servigos € uma das mais importantes. Com tal
informacéo, é possivel visualizar-se o montante despendido nos processos que nao
colaboram para a fabricagdo dos produtos, tendo-se condi¢gdes de priorizar e dirigir

esforgos de melhoria aos locais onde existe maior potencial de retorno.

Todas as empresas (inclusive de servigos) estdo sendo obrigadas a se
adaptarem a nova realidade do mercado e a se aperfeicoarem de forma continua e
eficiente. Uma das principais tarefas da geréncia da empresa moderna é, entdo, a
deteccao e eliminagao das perdas ocorridas nas suas atividades, ja que a presente
concorréncia exige especializacdo e competéncia nas atividades da empresa, se
esta quiser manter-se no mercado. Neste sentido, um sistema que permita a
sistematica identificacdo e analise das perdas de uma empresa é, sem duvida, util
para auxiliar o processo de analise e melhoria da eficiéncia interna dos processos

produtivos, tomando-se poderosa ferramenta de apoio gerencial.
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Os sistemas normalmente utilizados para a medida da exceléncia do trabalho da
empresa sao baseados no sistema produtivo. Na area de logistica, existe uma
necessidade de maior aprofundamento em processos voltados a detalhar as

possiveis perdas deste processo.

Assim, com certeza, um modelo de analise e identificagdo de perdas que sinalize
onde se fazem necessarias agdes de melhoria, eliminando as principais perdas do

fluxo logistico, & oportuno e relevante neste contexto.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

Neste tépico serdo apresentados os objetivos principal e secundarios deste

trabalho.

1.3.1 Objetivo Principal

O objetivo principal deste trabalho € propor uma metodologia geral de analise e

identificacao de perdas operacionais em processos logisticos.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que se possa atingir o objetivo geral, faz-se necessario:

- Identificar técnicas de analise e identificacdo de perdas e de mapeamento e

analise de processos logisticos;

- Caracterizar as principais atividades dos processos logisticos, melhorando o

entendimento dos mesmos;

- Analisar a adequabilidade das técnicas de identificagdo de perdas operacionais

as caracteristicas dos processos logisticos;
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- Fazer a aplicagao parcial da sistematica proposta em uma empresa do ramo de

logistica.

1.4. METODO DO TRABALHO

O método empregado para a realizagao deste trabalho consiste inicialmente da
revisdo bibliografica sobre técnicas de andlise e identificacdo de perdas sobre
mapeamento e analise de processos logisticos. A partir desta revisao sera realizada
uma analise da adequabilidade das técnicas de identificacdo de perdas as

caracteristicas dos processos logisticos.

Apés esta analise, sera desenvolvida uma sistematica de anadlise e identificacdo
de perdas operacionais em processos logisticos. Por fim, far-se-a aplicacédo da

sistematica em um estudo de caso, visando analisar sua consisténcia.

Em relacdo ao tipo de pesquisa, do ponto de vista da natureza ela pode ser
classificada em pesquisa aplicada, pois objetiva a aplicagdo pratica dos conceitos
abordados. A abordagem se dara qualitativamente, visto que ha uma relagéo entre a
realidade e a sistematica proposta, e o trabalho ndo se propdée a mensurar

quantitativamente as perdas identificadas.

A pesquisa também pode ser classificada como exploratéria, pois envolve um
levantamento bibliografico sobre o tema abordado e sua aplicagdo em um estudo de

caso (Silva e Menezes, 2001).

Foram utilizadas fontes de dados primarias e secundarias. Os instrumentos
usados para pesquisa foram a observagado in loco na empresa, 0 que permitiu

identificar e entender seu processo logistico.
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1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Considerando o escopo e a extensdo do tema abordado, foram estabelecidos os

seguintes limites ao desenvolvimento deste trabalho:

¢ Nao foram abordados todos os métodos de identificacdo e analise de perdas,

tendo sido escolhidos os que melhor se adequam aos processos logisticos;

e A construcao do método de identificacao e analise de perdas operacionais em
processos logisticos pode ser modificado ou alterado conforme os fatores

competitivos de cada empresa;

e A aplicacéo efetiva da sistematica em um estudo de caso serve como teste.
Para comprovagao da sua aplicabilidade, € necessario testa-la em outras atividades

logisticas;
e O trabalho ndo visa a mensuragao quantitativa das perdas nele identificadas;

e O trabalho propbe somente a analise de perdas operacionais.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho € composto por cinco capitulos, estruturados da seguinte

forma:

Capitulo 1 — Introducao: contém informacdes relevantes para a compreensao
inicial do trabalho e sua contextualizagdo. Sao apresentados os objetivos e a

importancia do tema, o método, a estrutura e os limites do trabalho.

Capitulo 2 — Revisao Bibliografica: este capitulo contém a reviséo bibliografica
que da suporte ao presente trabalho, detalhando a logistica, os diversos métodos de
analise e identificacdo de perdas e a revisdo sobre mapeamento de processos e

logistica.
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Capitulo 3 — Sistematica de Analise e ldentificacdo de Perdas Operacionais em
Processos Logisticos: serd proposta a sistematica com todos seus elementos

operacionais.

Capitulo 4 — Aplicacdo da Sistematica de Analise e Identificagcdo de Perdas

Operacionais de Processos Logisticos em um estudo de caso especifico.

Capitulo 5 — Conclusbes e Recomendacgdes: serdo apresentadas as conclusbes
e consideragdes finais do desenvolvimento da sistematica proposta, fazendo-se

ainda sugestdes para trabalhos futuros.

No préximo capitulo sera feita a revisédo bibliografica sobre processos logisticos e

métodos de identificagdo e analise de perdas operacionais.
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2. PROCESSOS LOGISTICOS E OS METODOS DE ANALISE E IDENTIFICAGAO
DE PERDAS OPERACIONAIS

Neste capitulo sera feita a revisdo bibliografica sobre logistica, métodos de
analise e identificacdo de perdas operacionais mapeamento e analise de processos

logisticos.

2.1 SURGIMENTO DA LOGISTICA

A logistica é muito mais antiga do que se imagina. Porém, segundo Lambert,
Stock e Vantine (1993), somente nos ultimos trinta anos € que o segmento de

negocios comegou a se interessar realmente pela logistica.

Em 1901 foi publicado o primeiro texto sobre logistica, com foco sobre os custos
e fatores que afetavam a distribuicdo de produtos agricolas, escrito por John F.
Crowell (Lambert, Stock e Vantine, 1993). A partir dai foram realizados diversos
estudos referentes a logistica, mas é na Il Guerra Mundial que a logistica
efetivamente ganha importancia. Segundo Christopher (1992), a invasao da Europa

pelas Forgas Aliadas foi um exercicio logistico altamente planejado e eficaz.

Em 1985 Porter (apud Lambert, Stock e Vantine; 1993) introduziu o conceito de
cadeia de valor, o qual ajuda a empresa a desenvolver vantagens competitivas no

mercado. Suas atividades primarias seriam suprimentos, operagdes, logistica de
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expedicdo, vendas, marketing e servigos. A partir deste ponto criou-se a

conscientizagao de que a logistica ajuda a criar e a manter vantagem competitiva.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida, olhando-se para uma
firma como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas que uma
firma desempenha projetando, produzindo, comercializando, entregando e
apoiando seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para
uma posicao de custo relativo da firma e criar a base para a diferenciagao.
A cadeia de valor desdobra a firma em suas atividades estrategicamente
relevantes, para compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciagdo existentes ou potenciais. Uma firma ganha vantagem
competitiva executando estas atividades estrategicamente importantes de
maneira mais barata ou melhor do que seus concorrentes (PORTER apud
CHRISTOPHER, 1992 p. 09).

2.2 IMPORTANCIA DA LOGISTICA

A importancia da logistica vem crescendo muito nos ultimos anos, principalmente
da década de 70 até os dias atuais. Segundo Lambert, Stock e Vantine (1993), o
processo logistico € percebido como trés componentes necessarios: uma atividade
onde podem ser geradas consideraveis economias de custos; uma atividade com
enorme potencial para impactar a satisfacdo do cliente e, portanto, aumentar as
vendas, e uma ferramenta de marketing, que pode ser efetivamente utilizada para

ganhar vantagem competitiva sustentavel.

Existem poucas areas de estudo que tenham um impacto tdo grande no padrao
de vida de uma sociedade e afetem as pessoas quanto a logistica: “quase todas as
esferas da atividade humana sao afetadas, direta ou indiretamente, pelo processo
logistico” (Lambert, Stock e Vantine; 1993, p. 04).

Segundo Christopher (1992), o mundo teve uma prova da importancia da
logistica em 1991 quando, na Guerra do Golfo, os Estados Unidos e seus aliados
tinham um tempo extremamente pequeno para se transferir para o Oriente Médio.
Eles levaram meio milhdo de pessoas e de materiais e suprimentos, que tiveram que
ser transportados por 12.000 quildbmetros via aérea, e mais de 2,3 milhdes de
toneladas de equipamentos transportados pelo mar, tudo isto feito em questdao de

meses. “Ao longo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas ou perdidas
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através do poder e da capacidade da logistica, ou da falta delas” (CHRISTOPHER,
1992, p.02).

A administracdo da logistica, atualmente, pode ser a grande vantagem ou
diferencial competitivo de uma empresa. Conforme Lambert, Stock e Vantine (1993),
a importancia da administracdo da logistica centra-se na disponibilizagdo do produto
no lugar certo, no momento certo, na quantidade certa, nas condicbes certas e pelo

custo certo.

Conforme Christopher (1992), para uma empresa obter uma vantagem
competitiva diante de seus concorrentes e rivais, ela deve proporcionar valor para
seus clientes desempenhando as atividades do modo mais eficiente e da forma que
crie maior valor percebido pelo comprador. “O gerenciamento logistico tem potencial
para auxiliar a organizagao a alcancgar tanto vantagem em custo/produtividade, como

a vantagem em valor” (Christopher, 1992, p.10).

A logistica tem uma forte influéncia nos custos de uma companhia. De acordo
com Lambert, Stock e Vantine (1993), os custos logisticos em empresas podem ser
até dez vezes maiores do que os custos em propaganda. Com isso, todos os pontos
da logistica devem ser administrados eficazmente para obter-se uma reducao de
custo ou uma satisfacdo maior dos clientes e, em consequéncia, uma maior

lucratividade.

2.3 PROCESSOS LOGISTICOS

Para se evitar possiveis desperdicios, a inovagdao é um diferencial para as
empresas que continuardo competindo por maior participacdo no mercado. Assim, a
logistica também evolui para corresponder aos desafios de uma economia

globalizada e aos elevados padrdes de exigéncias dos clientes.
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Segundo Ballou (1993), para entender-se as atividades logisticas e seus elos

com outras areas da empresa, deve-se responder as seguintes perguntas:

. Quando e onde um item deve ser produzido?
. Quando e onde um item deve ser armazenado?
o Quando e para onde um item deve ser transportado?

Hoje, o sistema logistico inclui desde a matéria-prima até a entrega do produto ao
cliente final, ou seja, € nele que se controla e harmoniza a entrada de informacdes e
materiais, de forma a obter-se o maximo de eficiéncia. Além disso, é ele quem
determina o nivel desejado de desempenho e os custos de uma determinada

operagao.

Ballou (1993) separa a logistica em atividades primarias e secundarias sendo

elas:

Atividades Primarias: transportes, manutencao de estoques e processamento de

pedidos (fluxo de informagéo);

Atividades secundarias: armazenagem, embalagem de prote¢do, programagao

de produtos, distribuicao fisica, manuseio de materiais e nivel de servico.

Em 1996 foi criado o Supply Chain Council (SCC), do qual participam empresas
interessadas em aplicar os conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos (SCC,
2002). O Supply Chain Council (SCC) desenvolveu o Modelo de Referéncia para as
Operagdes da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Operations Reference — Model)

ou SCOR, que atualmente se encontra na versio 6.0, publicada em 2003.

O SCOR pretende definir um padrdo comum de linguagem entre as empresas de
uma cadeia de suprimentos, para que se reduza ambiglidade e se melhore a

comunicacao. Envolve cinco processos distintos (SCC, 2002):

* Planejamento (plan),
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* Aquisi¢ao (source),
* Fabricacao (make),
* Entrega (deliver), e

* Retorno (return).

Os processos que fazem parte do SCOR sao apenas 0s processos primarios. Ele
nao busca descrever todos os processos de negocios ou atividades, como vendas e
marketing (geragdo de demanda), pesquisa e desenvolvimento de tecnologia, e
alguns elementos do suporte ao cliente apds a venda (alguns sao considerados no

retorno).

Nessa proposta, cada empresa analisa e avalia o desempenho dos processos
que ela executa — aqueles do modelo de referéncia. No modelo proposto, ha um
detalhamento dos cinco processos em tarefas, as quais sao subdivididas em
atividades, de modo que, fazendo o mapeamento, todas as empresas identifiquem
as atividades que elas executam e com as quais relacionam-se com os parceiros da

cadeia.

Analisando o modelo SCOR e os conceitos de Ballou (1993), foram escolhidas

algumas atividades logisticas para serem analisadas mais detalhadamente.

A seguir serdao discutidas algumas atividades fundamentais de um processo
logistico: armazenagem, estoque, embalagem, transporte, distribuicdo fisica, fluxo

de informacao e nivel de servicos.

2.3.1 Armazenagem

Segundo Bowersox (1996), a armazenagem inclui todas as atividades em um
local destinado a guarda temporaria, em grande ou pequena escala, de mercadorias,

ou seja, um espaco fisico para armazenar o estoque.
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Sobre a necessidade de um espaco fisico para estocagem de materiais, Ballou
(1993) ressalta que, se as demandas pelos produtos da empresa forem conhecidas
com exatiddo, e se as mercadorias puderem ser fornecidas instantaneamente,
teoricamente ndao ha necessidade para manter um espaco fisico para o estoque.
Entretanto, ndo costuma ser pratico nem econémico operar desta maneira, pois a
demanda nao pode ser prevista com tamanha precisao. Entdo, as empresas usam

estoques para diminuir os custos totais.

Ballou (1993) apresenta seis motivos para armazenar-se materiais:

1. atuar como um pulmao entre o fornecimento e a demanda;

2. a armazenagem é necessaria para a estocagem de matéria-prima,
componente, subconjunto, material em processo e produtos acabados de forma a

obter-se economia no processo de producao;

3. fornecer uma instalacédo para combinar diversos produtos;

4. 0 armazém atua como um ponto de consolidacdo para puxar o produto dos

fornecedores para um local que consolida e entdo o movimenta ao cliente final;

5. a rede de armazéns permite que o produto seja empurrado do fabricante

através da rede ao usuario final;

6. fornecer o nivel de servigo desejado que, principalmente, sera o tempo de

entrega.
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Segundo Ballou (1993), os custos da armazenagem e do manuseio de materiais
sao justificaveis, pois eles podem ser compensados pela redugdo dos custos de
transporte e de producdo. Uma empresa pode reduzir seus custos produtivos, pois
seus estoques armazenados absorvem flutuagbes dos niveis de produgao devido a

incertezas do processo de manufatura ou a variagao de oferta e demanda.

Estoques podem reduzir custos de transportes, pois permitem o uso de
quantidades maiores e mais econdmicas nos lotes de carregamento. Assim, o
principal objetivo da armazenagem é realizar um equilibrio que minimize os custos

totais da operacao e que forneca o nivel de servigco esperado.

2.3.2 Estoque

Ballou (1993) diz que a administragcao de estoques tem como tarefa minimizar o
investimento em inventario, ao mesmo tempo em que providencia os niveis de

disponibilidade almejados.

Segundo Dias (1993):

Um sistema logistico que comega no planejamento das necessidades de
materiais e termina com a colocagédo do produto acabado no cliente final
pode ser desenvolvido com os meios computadorizados, e dentro de uma
realidade de vendas. Esse sistema deve preocupar-se com um dos fatores
basicos para o dimensionamento de estoques e com a eficiéncia do
processo produtivo, que € o "quanto“ comprar. Possuir a quantidade certa
no tempo errado ndo resulta em nada (DIAS, 1993, p. 12).

Alvo de constantes estudos para a busca de reducio de custos, os estoques sao
uma necessidade para a empresa, visto o alto percentual de matérias-primas
importadas e produtos exportados. Apesar dos custos, é parte fundamental para
manter um bom nivel de servigo logistico, tanto internos quanto externos. Portanto, o

equilibrio € uma palavra fundamental na gestéo de estoques.
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A visao tradicional é de que os produtos devem ser mantidos em estoques por
diversas razdes, seja para acomodar variagdo das demandas, seja para produzir
lotes econdmicos em volumes substancialmente superiores ao necessario, seja para
ndo perder vendas. No entanto, essa visdo acarreta para as empresas
(CHING,1999):

. Custos mais altos de manutencao de estoques;
. Falta de tempo na resposta ao mercado;
o Risco de o inventario tornar-se obsoleto.

A administragédo de estoques devera conciliar da melhor maneira os objetivos dos
departamentos de compra x financeiro, producdo x financeiro, vendas x financeiro,
nao prejudicando a operacionalidade da empresa. O controle de estoques exerce

influéncia muito grande na rentabilidade da empresa.

Para Ching (1999), os estoques absorvem um capital que poderia estar sendo
investido de outras formas, desviando entao o uso de capital de outros investimentos
da empresa. Deveria ser aumentada a rotatividade do estoque para, assim,

economizar-se com a manutengdo de estoques.

Uma das fungdes da administracdo de estoques é justamente maximizar este
retorno de vendas ndo realizadas e o ajuste do planejamento da producao.
Simultaneamente, a administracdo de estoques deve minimizar o capital total

investido em estoques.

Uma opcéo para se reduzir os custos com estoques € manter sempre o nivel
minimo possivel, respeitando os objetivos e oferecendo o melhor nivel de servigo ao
consumidor. E de fundamental importancia atender o cliente em termos de tempo,

lugar e hora certa.
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As cinco melhores estratégias apontadas por (LEVI, 2003, p. 85) em uma

pesquisa para reducao de estoques sao:

. Politica de revisao periddica de estoque: possibilita identificar
os produtos obsoletos e de movimentagédo lenta além de gerenciar e
reduzir o nivel de estoque;

. Gerenciamento rigido das taxas de utilizacdo de lead times'
e estoque de segurancga: permite a empresa ter a certeza de que o estoque
mantido € o apropriado;

. Abordagem ABC: os itens sado classificados em trés
categorias — A (alto valor agregado e responsavel por 80% das vendas
anuais), B (responsaveis por 15% da vendas anuais) e C (baixo valor
agregado e responsavel por somente 5% das vendas anuais);

. Reduzir niveis de estoque de seguranca: focalizar na
reducao do lead time (tempo de transito);

o Abordagens quantitativas: focaliza o custo correto entre os
custos do pedido e de estocagem.

Ao sair do estoque, os produtos devem estar devidamente embalados para que
possam ser manuseados e embarcados para posterior entrega no cliente, e por isso

faz-se necessaria a abordagem da importancia da embalagem.

2.3.3 Embalagem

O manuseio dos materiais € um dos principais fatores geradores de custo no
cOmputo de atividades logisticas. Sendo assim, o profissional deve permanecer
atento aos beneficios potenciais da embalagem, como movimentagdo de materiais,
armazenagem e projeto de embalagem, de maneira a alcangar o0 maximo grau de

compatibilidade ao longo de todo o canal de distribuigao.

Ballou (1993) destaca os principais objetivos da embalagem:

. Proteger o produto;

. Facilitar o manuseio e armazenagem;

. Promover melhor utilizacdo do equipamento de transporte;
° Promover venda do produto;

! Lead Time - tempo compreendido entre a primeira atividade até a Gltima de um processo de varias atividades.
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° Alterar a densidade do produto;

. Promover valor de reutilizagao para o consumidor.

A embalagem significa um adicional de custo para a empresa. Esse custo &
compensado na forma de fretes e custos de estoques menores, além de menor
numero de avarias e perdas. O profissional de logistica balanceia esses custos,
trabalhando em conjunto com vendas e engenharia para atender a todos os

objetivos da embalagem dos produtos.

Ao desenvolver uma embalagem para determinado produto, procura-se sempre
adequa-la ao tipo de transporte pela qual ela sera movimentada de um local para

outro. Portanto, sera necessario analisar a questao do transporte.

2.3.4 Transporte

Geralmente, essa € uma atividade logistica que requer muita atengéo, visto que
ela absorve, em média, de um a dois tercos dos custos logisticos. E essencial, pois
nenhuma empresa pode operar sem providenciar a movimentagao de seus produtos
de alguma forma. Mais recentemente a industria e 0 comércio passaram a se

preocupar muito com a qualidade dos servigos de transporte.

Segundo Novaes (2001), o objetivo do transporte é o deslocamento de bens de
um ponto a outro, respeitando o tipo de carga, suas restricdbes e seu prazo. O
transporte internacional usa estruturas de frete diferentes das do transporte nacional.
Como cargas internacionais normalmente se originam no interior de um pais e tem
como destino final um ponto em outro pais, a empresa pode deparar-se com uma
multiplicidade de classificacbes de fretes e esquemas tarifarios, muito diferentes com

relagdo ao transporte no mercado interno.
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Para Ballou (1995), um sistema de transporte adequado contribui para aumentar
a competicdo do mercado, garantir a economia de escala na produgao e reduzir os

precos das mercadorias.

Para que se tenha um planejamento de transporte eficiente, € necessario discutir

o conceito de distribuicao fisica.

2.3.5 Distribuicéo fisica

A distribuicdo fisica € a parte da logistica responsavel pela movimentagdo e

processamento de pedidos.

No conceito de Ballou (1993), a distribuicdo fisica & responsavel pelo
planejamento da entrega da mercadoria aos clientes, e nela tem-se o fluxo de
informacdes e materiais que passam por diversas empresas que atuam, ao mesmo
tempo, como compradores e fornecedores. Seu objetivo é transportar o produto
adequado, na quantidade certa, até o local combinado, pelo menor custo total, para
atender as necessidades do consumidor e do mercado a tempo e com qualidade

total.

As empresas utilizam esses sistemas de forma que os mesmos as auxiliem no
armazenamento, controle e deslocamento de seus produtos, e para que possam

estar a disposicao dos clientes no momento e local certo.

Ballou (1995) cita trés estratégias basicas para a distribuigao fisica:
o Entrega direta a partir de estoques da fabrica;
° Entrega direta a partir de vendedores ou da linha de producgéao;

o Entrega feita utilizando um sistema de depdsito.
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Para se obter uma distribuicao fisica eficaz faz-se necessario ter as informacoes

corretas no tempo certo.

2.3.6 Fluxo de informacéo

Nenhuma fungédo logistica dentro de uma empresa poderia operar eficientemente
sem as necessarias informacdes de custo e desempenho, as quais sdo essenciais

para o correto planejamento e controle logistico.

Para Ballou (1993), o sistema logistico € um subsistema de informagdes
gerenciais que providencia a informagdo especificamente necessaria para a
administragdo logistica. Os embarques feitos nos momentos certos trazem
beneficios para a imagem do fornecedor, da mesma forma que permitem ao cliente
realizar seu planejamento de compras/vendas corretamente, e isso se faz, em

grande parte, gracas ao sistema de informagdes de que possa dispor a empresa.

O sistema de informacgdes relativo ao fluxo de pedidos, armazenagem, transporte
e estoque é fundamental para o desempenho do sistema. Ballou (1993) afirma que
uma boa informagdo é de grande valia no planejamento, operagado e controle de

sistemas logisticos.

Como a informacéo é especificamente necessaria para a administragao logistica,
a informacdo correta no momento certo tem como consequéncia uma boa
administragéo logistica, que por sua vez tera reflexo no nivel de servigo logistico

fornecido ao cliente.
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2.3.7 Nivel de Servico

7

Controlar o nivel de servico é ponto vital para as empresas prestadoras de
servicos e as contratantes. Ele é um elemento-chave no desenvolvimento de

estratégias logisticas. Nivel de servigos logisticos, segundo Ballou (1993) é:

O nivel de servigo logistico é o fator chave do conjunto de valores que as
empresas oferecem aos seus clientes para assegurar sua fidelidade. Como
o nivel de servigo logistico esta associado aos custos de prover esse
servico, o planejamento da movimentacéo de bens e servigos deve iniciar-
se com as necessidades de desempenho dos clientes no atendimento de
seus pedidos (BALLOU, 1993, p.73).

Quando uma estratégia € desenvolvida, ela deve ser administrada. Isso envolve
o0 monitoramento das necessidades dos clientes e a determinagado das diferengas
dessas necessidades por tipo de cliente, area geografica e tipo de produto. Assim,
padrées devem ser fixados para auxiliar a manutencdo dos niveis de servigco

desejados com o tempo.

Com um bom nivel de servigo logistico, as contratantes tém possibilidades de

aumentarem sua competitividade no mercado.

2.3.8 Caracteristicas das atividades operacionais da logistica

As atividades operacionais da logistica possuem diferentes caracteristicas, e
visando um maior entendimento das atividades logisticas seguem algumas

particularidades das mesmas.

As atividades de armazenagem, estoque, transporte e distribuicdo fisica podem
ser caracterizadas por serem atividades concretas e tangiveis. As mesmas séo
concretas, pois lidam diretamente na transicdo dos produtos e afetam diretamente o
resultado da logistica em nivel de custo, entrega no prazo e qualidade dos produtos.

As mesmas sdo tangiveis, pois sdo mensuraveis e de facil identificacdo. Com estas
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caracteristicas, as atividades podem ser analisadas através de técnicas que
identifiquem relagcdbes de causa-e-efeito, que proponham indicadores de

desempenho e possam ser verificadas a eficiéncia e eficacia das mesmas.

Fluxo de informagao e servicos podem ser caracterizadas por atividades mais
gerenciais e virtuais, visto que n&o lidam diretamente com o produto e séo
intangiveis e sua execucdao é de dificil avaliagdo e, muitas vezes de dificil
identificacdo. Implicam em analises através de mapeamentos de processos para

estas atividades logisticas.

2.4 DA GESTAO DA LOGISTICA AO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Para atingir a vantagem competitiva, esforgos tém sido concentrados na melhoria
das atividades logisticas, tanto em nivel interno das empresas como nas atividades
que permeiam toda a sua cadeia de suprimentos, sendo fonte de reducao de custos

ou de diferenciagao.

Uma vez que o gerenciamento logistico € um conceito orientado para o fluxo,
com o objetivo de integrar os recursos ao longo de todo o trajeto compreendido entre
os fornecedores e os clientes finais, € desejavel que se tenha uma forma de avaliar

os custos e o desempenho desse fluxo.

Pode-se, entéo, definir logistica como sendo o processo de planejar, implementar
e controlar o fluxo e o armazenamento, eficiente e eficaz em termos de custo, de
matérias-primas, de estoques em processo, de produtos acabados e das
informacdes correlatas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o

proposito de satisfazer as exigéncias dos clientes.

O aumento da complexidade e da interdependéncia organizacional também esta

levando as empresas a adotarem estratégias que aumentem a flexibilidade
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organizacional e, ao mesmo tempo, permitam integrar toda a organizagdo em um
objetivo comum, como as estratégias competitivas orientadas para o cliente
(KOTLER ,1992).

A cadeia de suprimentos é formada por uma seqliiéncia de cadeias de valor,
sendo cada uma correspondente a uma das empresas que formam o sistema
(NOVAES, 2001). Seu gerenciamento estende o conceito de integragdo além da
empresa, para todas as empresas que integram essa cadeia. Ela engloba desde os
fornecedores de matéria-prima de determinado produto até os consumidores finais,

passando pela manufatura, centros de distribuicdo, atacadistas e varejistas.

Atualmente, considera-se que a cadeia de suprimentos vai além da etapa de
consumo, expandindo seu conceito para a reciclagem dos materiais consumidos

(logistica reversa® ou verde).

No contexto de que o controle tem passado das maos do fornecedor as do
cliente, as empresas desenvolveram novas formas de gerenciamento (TQM Total
Quality Management®) melhoria continua e GP (Gerenciamento de processos). A
definicdo de cada etapa do processo como atividade que agrega ou nao valor,

possibilita 0 melhor entendimento entre processos e custos.

2.5 OPERADORES LOGISTICOS

Com e evolugdo do mercado de logistica, surge a figura dos operadores
logisticos. De acordo com Lambert (1998), a terceirizagdo de operagbes de logistica
pode ser descrita de maneira simples como alugar mais espago de armazenagem ou
algo mais complicado como, por exemplo, transferir a fungcdo da distribuicdo a
terceiros em sua totalidade. De qualquer maneira, terceirizar significa transferir a

alguém nao subordinado a matriz a fungao de distribuicdo, no todo ou em parte.

Z Logistica reversa ou verde- 0 processo de movimentagéo de produtos de seu tipico destino final para um outro
local para fins de elevar o valor ora indisponivel, ou para a adequada disposi¢o dos produtos.
® TQM: uma abordagem organizacional focada na producéo de produtos e nos servicos de qualidade total.
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Com o crescente reconhecimento da logistica como uma fonte de vantagem
competitiva potencial por parte das empresas, ha um rapido crescimento da industria
de servicos de logistica. A terceirizagdo das operagdes de frete, estocagem,
preparagao de pedido, entrega final, atividades de pré e pés-montagem preenchem

duas necessidades:

. . Aumento dos niveis de servico, mediante a melhoria em flexibilidade e gestao

de estoques, levando assim a uma maior disponibilidade de produtos;

. Reducao de custos. Na pratica, os servicos fornecidos por empresas de
servico logistico e logistica terceirizada recaem em um modelo que combina servigos
fisicos (isto &, armazém e transporte) e gerenciais. A medida que a complexidade e
a necessidade de customizacdo das diferentes empresas aumenta, a natureza
integrada da logistica e o numero de empresas especificas que a oferecem também

aumenta.

Segundo Novaes (2001), operador logistico é o prestador de servigos logisticos
que tem competéncia reconhecida em atividades logisticas, desempenhando
fungdes que podem englobar todo o processo logistico de uma empresa-cliente, ou
somente parte dele. Para (Fleury, 2000), um operador logistico pode ser definido
como “Um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou

quase todas as necessidades logisticas de seus clientes, de forma personalizada”.

Com relagao aos tipos, pode-se afirmar que, sob o ponto de vista operacional,
existem dois tipos basicos de operadores logisticos: operadores baseados em ativos
e o operadores baseados em informagao e gestdo. Os operadores baseados em
ativos se caracterizam por possuirem investimentos préprios em transporte,
armazenagem e equipamentos para realizarem a operagéo logistica. Os operadores
baseados em gestao e informacé&o ndo possuem ativos operacionais proprios. Eles
vendem know-how* de gerenciamento, baseado em sistemas de informagdo e

capacidade analitica, que |hes permite identificar e implementar as melhores

* Know — how — conhecimento profundo em uma atividade especifica.
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solucdes para cada cliente, com base na utilizacdo de ativos de terceiros, visto que
este tipo de operador pode-se concentrar somente neste tipo de solugcéao deixando o

gerenciamento operacional para terceiros.

2.6 DIFERENCIACAO DA LOGISTICA DO B2B® (BUSINESS TO BUSINESS) E O
B2C® (BUSINESS TO CONSUMERS)

Para poder desenvolver uma sistematica de analise e identificacdo de perdas
operacionais em processos logisticos faz-se necessario analisar primeiramente as
caracteristicas da logistica nos diferentes mercados em que esta inserida. Para isto,
serdo analisadas as principais caracteristicas da logistica das empresas B2B

(Business to Business) e das empresas B2C (Business to Consumers).

Diferentemente dos sistemas logisticos da velha economia, desenvolvidos
para atender ao comércio entre empresas, € que se caracteriza por pedidos de
grande volume onde a maioria das entregas é feita de forma paletizada em lojas ou
centros de distribui¢cdo. A logistica do comércio virtual se caracteriza por um grande
numero de pequenos pedidos, geograficamente dispersos, e entregues de forma
fracionada porta a porta, resultando em baixa densidade geografica e altos custos
de entrega. As estimativas existentes sdo de que as entregas porta a porta
realizadas pelas empresas de comércio virtual custam duas a trés vezes mais caro

do que as entregas do comércio tradicional realizado entre empresas (Fleury, 2000).

Apesar das inumeras possibilidades da Internet, o produto fisico ndo pode ser
enviado através da rede. Assim sendo, o sistema de distribuicdo é determinante para
0 sucesso ou fracasso das empresas que trabalham com o e-commerce (Comércio
Eletronico) B2C. Este cenario de mudancas cria enormes desafios e oportunidades
para o desenvolvimento da logistica em todos os locais onde o e-commerce esta

evoluindo.

% B2B - Business-to-Business ou comércio eletronico entre empresas.
¢ B2C - Business-to-Consumer ou comércio eletrénico de empresas para o consumidor.



38

As empresas envolvidas com e-commerce estdo comegando a perceber que,
para atender pedidos diretamente do consumidor final, torna-se necessario possuir
centros de distribuicdo que permitam a execugdo de picking’ ao nivel de itens
individuais, com alto grau de eficiéncia, além de sistemas que possibilitem a
administracdo de uma enorme quantidade de pedidos, compostos de um pequeno
numero de itens, e efetuados muitas vezes por novos clientes, sobre as quais nao
existem informacdes cadastrais, seja do ponto de vista comercial, seja do ponto de

vista de localizagao.

Mais do que isso, estas empresas estdo descobrindo que a venda por Internet
tende a aumentar substancialmente o indice de devolucdo das mercadorias
compradas, pois ao tomar a decisdo de compra o cliente ndo tem a oportunidade de
contato fisico com os produtos selecionados, e muitas vezes se decepciona quando
ocorre a entrega fisica. Segundo Fleury (2000), nos EUA o ritmo de crescimento das
devolucbes tem sido maior que o ritmo de crescimento das vendas virtuais. Em
algumas lojas, a taxa de devolugdes chega a alcancar o alarmante indice de 30%, e
0 pior € que a esmagadora maioria dos sistemas logisticos em operagdo nao esta
preparada para efetuar a logistica reversa, necessaria para trazer de volta os

produtos devolvidos pelo cliente final.

Diante deste cenario, fica facil compreender o papel fundamental das atividades
logisticas no novo mundo do e-commerce. De acordo com Drucker (apud Fleury
2000), a distribui¢ao, tradicionalmente considerada uma fungéo de suporte no varejo
tradicional, passa a se constituir numa competéncia fundamental para as empresas
envolvidas com e-commerce. Somente através dela as empresas poderao almejar

diferenciagao e alcancar vantagem competitiva.

Até recentemente, os problemas de atendimento dos pedidos do e-commerce nao
tinham aflorado devido ao fato de que a maioria das empresas vinha controlando a
complexidade através da limitagdo do nimero de SKUs® (Stock Keeping Unit)

comercializados e das localidades atendidas, pela utilizagdo de parceiros regionais,

" Picking - separar os materiais, e etiqueta-los e embala-los.
8 SKU - unidade de manutencéo de estoque. Designa os diferentes itens de um estoque.
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e pela cobranga de um valor médio para o frete de entrega. Além disso, o numero de
pedidos ainda era muito pequeno, em média na casa de 500 a 1000 por dia. Com
relagdo as vendas internacionais, uma pesquisa com uma amostra composta pelos
maiores varejistas virtuais americanos indicou que cerca de 85% das empresas nao

as realiza, e os 15% restantes o faz com muitas restricées (Fleury, 2000).

Os problemas alfandegarios atrapalham bastante. Muitas vezes, os clientes
devolvem as mercadorias pois, apenas quando do recebimento descobrem uma
série de tarifas que devem ser pagas e que nao estavam explicitas no momento da
compra. Mas estas restricbes terdo que ser relaxadas para que o comércio
eletrbnico possa tirar proveito de uma de suas maiores vantagens competitivas
potenciais, ou seja, a capacidade, quase ilimitada, de adicionar novos SKUs e de

atuar com abrangéncia geografica global.

De fato, o poder revolucionario da tecnologia Internet esta na sua capacidade de
quebrar o paradigma do trade-off entre riqueza e abrangéncia. Riqueza diz respeito
a capacidade de personalizacao, de interatividade entre comprador e vendedor, e da
diversidade e profundidade das informagdes disponibilizadas. Abrangéncia se refere
ao numero de clientes que podem ser alcangados, assim como a variedade de itens

que podem ser comercializados.

No mundo da velha economia, quando uma empresa deseja atuar de forma
abrangente, ou seja, oferecer uma ampla gama de produtos a um enorme numero
de clientes, ela é forcada, por questdes econbmicas, a limitar a riqueza da
informagéo / comunicagédo com seus clientes potenciais. Ou seja, ela se vé forgada a
utilizar uma estratégia genérica de comunicagado, uma abordagem de massa. Por
outro lado, se desejar usar uma estratégia de marketing personalizado, ou seja, rica
em informagao, interacdo e customizagdo, ela tera que restringir o nimero de
clientes abordados e de produtos oferecidos. Com a tecnologia Internet e seu poder
de comunicacdo em rede, este trade-off tende a desaparecer, permitindo as
empresas combinar abrangéncia com grande riqueza no processo de comunicagao

com seus clientes. Portanto, ao limitar o numero de localidades atingidas, ou o
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nuamero de itens oferecidos, o varejo virtual esta abrindo méo de uma das mais

revolucionarias caracteristicas do e-commerce (FLEURY, 2000).

Para se livrar destas restricbes, consequéncia da dificuldade de atender e
entregar os produtos fisicos comercializados pela Internet, as empresas precisarao
investir em novas e criativas estruturas logisticas, como forma de vencer os desafios

deste mundo novo, de forma eficaz e com custos competitivos.

Para enfrentar adequadamente os desafios do e-commerce, o primeiro passo é
entender as especificidades que geram necessidades de novas solugdes logisticas.
A falta de conscientizacdo sobre o tamanho destes desafios € o principal fator
gerador dos problemas enfrentados pelas empresas de comércio virtual. Pesquisas
realizadas nos EUA (FLEURY, 2000) indicam uma forte tendéncia das empresas de
e-commerce de concentrarem sua atengdo no desenvolvimento das paginas no
comércio eletronico, com forte énfase nas questées de confiabilidade e marketing,
relegando a segundo plano os esforgos para a criagcdo de estruturas logisticas
adequadas aos desafios apresentados. Ao adotarem este comportamento, as
empresas virtuais correm trés tipos de risco. Em primeiro lugar, correm o risco real
da perda de clientes, insatisfeitos com a deficiéncia do servigo logistico. Em
segundo, podem perder dinheiro pela avaliagcdo equivocada dos custos logisticos
existentes e politicas inadequadas de pregos junto aos clientes. Por ultimo, os
sistemas de distribuicdo dessas empresas podem ficar fora de controle, ao
continuarem a operar com base em estruturas tradicionais, tais como o0 uso de

pallets, e sistemas de armazenagem e picking inapropriados.

A Tabela 1 apresenta as principais diferengas entre a logistica tradicional e a do
e-commerce B2C, deixa clara a necessidade de desenvolvimento de sistemas
logisticos especificos para atender as demandas do e-commerce B2C. Os sistemas
atualmente existentes certamente ndo se adequam as caracteristicas deste novo
conceito. Por esta razdo, ha uma forte tendéncia em buscar novos arranjos para
enfrentar este desafio. Muitos destes arranjos envolvem trés tipos de atores: a
empresa de e-commerce, responsavel pela selecdo, compra e venda das

mercadorias, um operador logistico especializado, responsavel pelo atendimento do
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pedido (fulfillment), e uma empresa de courrier ou entrega expressa, responsavel
pela atividade de entrega fisica. A experiéncia tem demonstrado que diferentemente
do que se possa imaginar, o maior gargalo do e-commerce ndo se encontra na
atividade de entrega fisica porta a porta, mas sim na atividade de fulfillment, ou
atendimento do pedido, que compreende o processamento do pedido, a gestdo do
estoque, a coordenacdo com os fornecedores, e a separacdo e embalagem das

mercadorias.

A solucdo deste problema passa necessariamente pela criacdo de novos
modelos logisticos para o atendimento de pedidos. Uma solugdo que comega a ser
identificada como adequada é o que vem sendo chamado de sistema logistico ponta
a ponta (Fleury, 2000). Segundo a Forreste Research (apud Fleury, 2000), este
modelo é uma extensdo do sistema utilizado por algumas empresas de venda por
catalogo e implica na visibilidade do pacote transportado, bem como na continuidade
do servigo prestado, desde o momento da compra até o momento da entrega. Sao
trés os principios basicos deste modelo: o primeiro é o fortalecimento do
relacionamento com o cliente. O servigo prestado deve superar as expectativas dos
clientes. Novos tipos de servicos podem ser oferecidos aos consumidores,
aumentando as possibilidades de interagdo entre estes e a empresa ao longo do
ciclo do pedido. O cliente deve ser informado de todos os detalhes referentes ao
ciclo completo do pedido, assim como acerca da disponibilidade dos produtos,
previsdo de entrega e custo total da transagdo. As empresas devem ser pro-ativas
no envio de informagdes relativas ao pedido do cliente, especialmente quando as
metas previamente estabelecidas no momento da compra ndo puderem ser
cumpridas. Além destas preocupacdes, as empresas devem projetar e gerir um
servigo pos-venda agil e simples. Ou seja, a estrutura de servigos pos-venda deve
permitir aos clientes um processo simples e rapido de devolugdo da mercadoria,
tanto no caso de cancelamento da compra, quanto de troca. Para prestarem esse
servico, de forma planejada, as empresas devem se preocupar tanto com o

fulfillment quanto com a logistica reversa.



Tabela 1 — Diferengas da logistica tradicional e a logistica do e-commerce

LOGISTICA LOGISTICA DO
TRADICIONAL E-COMMERCE
Tipo de carregamento Paletizado Pequenos pacotes
Clientes Conhecidos Desconhecidos
Estilo da demanda Empurrada Puxada
Fluxo do estoque / pedido Unidirecional Bidirecional

Tamanho médio do

pedido

Mais de $ 1000

Menos de $ 100

Destinos dos pedidos

Concentrados

Altamente

dispersos

Responsabilidade

Um Unico elo

Toda cadeia de

suprimento
Demanda Estavel e Incerta e
consistente fragmentada
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Tabela 1- Principais diferengas entre a logistica tradicional e a logistica do e-

commerce Fonte: Coppead, 2000, p. 8.

O segundo principio do modelo é o foco em pacotes, e ndo em pallets. As

empresas devem se preparar para um grande fluxo de pedidos compostos de

poucos itens e configurar seu sistema logistico de modo a obter o nivel de servigo

desejado. Aquelas que desejarem ter sucesso de longo prazo devem se preparar

para ciclos de pedido reduzidos, muitas vezes com duragao de horas ao invés de

dias. As empresas devem procurar reduzir ao maximo o numero de devolugodes.

Como a previsdo de vendas pode ser uma tarefa dificii em se tratando de e-
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commerce, € necessario se preparar para os periodos de pico, muitas vezes
negociando servigos especiais junto aos fornecedores de modo a contemplar essas
fases. Em suma, as empresas devem realizar uma boa gestdo da demanda. Além
disso, elas devem se preocupar com a consolidagao de itens em uma Unica entrega,
sem comprometer os custos de estoque. Uma outra recomendagdao é a de
personalizar servigcos para cada pedido, tais como montagem, embrulho para

presente e promogdes, buscando realizar um marketing um a um.

O terceiro e ultimo principio diz respeito a entrega porta a porta. As empresas
devem se preparar para todo tipo de entrega, seja ela comercial, residencial, com
montagem solicitada, que contemple a auséncia do cliente. Muitas empresas
consideram a atividade de entrega uma commodity, mas no e-commerce ela deve
ser vista como um fator de diferenciacéo junto aos clientes. Para tanto, deve se
oferecer ao cliente varias opgbes quanto ao recebimento da mercadoria,
proporcionando-lhe o maximo de conveniéncia. Deste modo, as empresas podem,
por exemplo, permitir que o cliente recolha sua encomenda em determinado local
combinado. E, por ultimo, as empresas devem tratar as exce¢des automaticamente,
permitindo, inclusive, o redirecionamento de pacote durante todo o ciclo de entrega.
Essa automacdo € necessaria face o volume de pedidos diarios, que n&do mais

comportam um tratamento manual e ndo planejado dos casos de excegéo.

Os resultados esperados pelos clientes da logistica basicamente sdo os mesmos,
ou seja, entrega no prazo, custo competitivo, qualidade do produto, informagao ao

longo da cadeia e exatidao do pedido solicitado.

Apds a revisdo dos conceitos de logisticas, verificar-se-4 os métodos de
identificacao e analise de perdas operacionais que possam contribuir para a analise

nos processos logisticos revisados.
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2.7 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Para uma empresa ser bem sucedida é necessario que ela tenha bem
estabelecido os fatores competitivos de seu negécio. Segundo Slack (1999), os

cincos fatores competitivos da industria ou servigos sao:

. Qualidade: para obter a vantagem em qualidade, a empresa tem que fazer
corretamente seus produtos ou servigos, com isso satisfazendo seus clientes
internos e externos. A vantagem em qualidade reduz o custo e aumenta a

confiabilidade.

o Rapidez: o fator rapidez é importante no tempo de atendimento aos clientes a
rapidez interna de uma organizacao refere-se ao tempo de separagao de pedido,
velocidade na tomada de decisdo, rapidez nas informagdes, etc. A vantagem em
rapidez reduz estoques, visto que a empresa é veloz em produgdo e nao se faz

necessario ter estoques excessivos.

o Confiabilidade: significa o cumprimento de prazos. O cumprimento de prazos
s6 é percebido apds a compra do servigo. Caso ndo seja cumprido o prometido, este
fato ira gerar insatisfagdo no cliente. A confiabilidade economiza tempo, pois o
prometido é sempre cumprido, evitando horas-extras, custos de transporte
alternativos, etc. e proporciona estabilidade evitando problemas de qualidade e

garantindo previsibilidade para o processo.

. Flexibilidade: a capacidade de mudancga pode resumir este fator, ou seja, em
qualquer ponto do processo poder mudar para atender a uma nova necessidade. A
flexibilidade pode ser para atender uma entrega em um tempo diferenciado,
flexibilidade para atender uma mudanca de quantidade do pedido, etc. A vantagem

em flexibilidade agiliza o tempo de resposta aos clientes e mantém a confiabilidade.

. Custo: é o fator mais importante de todos os fatores. Além de custos diretos,
(funcionarios, equipamentos, instalagdes), cada fator competitivo abordado acima
influencia de algum modo o fator competitivo custo. Portanto para melhorar o
desempenho em custo é necessario trabalhar o desempenho em todos os outros

fatores analisados.
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Analisando os fatores competitivos anteriormente abordados pode se perceber

uma relacio entre os mesmos que impacta no fator custo.

2.8 METODOS DE IDENTIFICACAO E ANALISE DE PERDAS

Nesta parte do texto serao detalhados os métodos de identificacdo e analise de
perdas operacionais que possam contribuir para a analise dos processos logisticos
estudados. Visando uma abordagem operacional e nao estratégica, foram

escolhidos os métodos:

a. Mapeamento de Processos: técnica genérica usada para compreensao geral

do processo;
b. TOC: técnica usada para identificacdo de gargalos e atividades criticas;

c. STP: técnica de anadlise de perdas mais abrangente analisa todas as

atividades envolvidas;

d. AV:técnica de analise de perdas focada em melhorias.

2.8.1 Logica de Mapeamento e Analise de Processos

Um processo, para Davenport (1994), € uma ordenacéao especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espacgo, com um comeco, um fim, inputs® e outputs™
claramente identificados, enfim, uma estrutura para acdo. Ja Harrington (1993) o
define como sendo um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os
recursos da organizagao para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar os

seus objetivos.

Para Johansson et al. (1995), processo € o conjunto de atividades ligadas que
tomam um insumo (input) e o transformam para criar um resultado (output).
Teoricamente, a transformacdo que nele ocorre deve adicionar valor e criar um

resultado que seja mais util e eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia

® Input — Entrada de um processo.
19 Qutput - Saida de um processo.
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produtiva. Ja Rummler e Brache (1994) afirmam ser o processo uma série de etapas
criadas para produzir um produto ou servigo, incluindo varias fungdes e abrangendo
0 espago em branco entre os quadros do organograma, sendo visto como uma

cadeia de agregacéo de valores.

Outra forma de pensar a respeito dos processos é apresentada pela equipe do
Centro de Ciéncias da Coordenacdo do MIT-Massachutes Institute of Technology,
que considera o0s processos como sequéncias semi-repetitivas de eventos que,
geralmente, estao distribuidas de forma ampla no tempo e espago, possuindo
fronteiras ambiguas (PENTLAND et al., 1999).

Assim, um processo dispde de inputs, outputs, tempo, espago, ordenagao,
objetivos e valores que, interligados logicamente, irdo resultar em uma estrutura para
fornecer produtos ou servigos ao cliente. Sua compreensao é importante, pois os
processos sdo as chaves para o sucesso em qualquer negdcio. Afinal, uma
organizagao € tao efetiva quanto os seus processos, pois eles sao responsaveis
pelo que sera ofertado ao cliente (JOHANSSON et al., 1995; RUMMLER e BRACHE,
1994).

Antes de identificar as caracteristicas comuns dos processos, € necessario saber
que eles compdem a estrutura organizacional através de uma hierarquia, onde é
representado o nivel de detalhamento com que o trabalho estd sendo abordado.
Esta hierarquia é assim apresentada (HARRINGTON,1993,1997; DAVIS e
WECKLER, 2001):

. Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais que uma fungéo
na estrutura organizacional, e a sua operagao tem um impacto significativo no modo

como a organizagao funciona;

o Processo: é um conjunto de atividades sequenciais (conectadas),
relacionadas e légicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a

este e produzem um output para um consumidor;
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° Subprocesso: é a parte que, inter-relacionada de forma légica com outro
subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui

para a missao deste;

° Atividades: sdo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sao
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para

produzir um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

° Tarefa: € uma parte especifica do trabalho, ou melhor, 0 menor micro-enfoque
do processo, podendo ser um unico elemento e/ou um subconjunto de uma
atividade. Geralmente, esta relacionada a como um item desempenha uma

incumbéncia especifica.

O mapeamento de processos trata-se de uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicagao que tem a intengao de ajudar a melhorar os processos existentes ou
de implantar uma nova estrutura voltada para processos. A sua anadlise estruturada
permite, ainda, a redugido de custos no desenvolvimento de produtos e servigos, a
reducao nas falhas de integracdo entre sistemas e a melhora do desempenho da
organizacao, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam
de mudancgas (HUNT, 1996).

Do modo como ¢ utilizado atualmente, segundo Hunt (1996), este mapeamento
foi desenvolvido e implementado pela General Eletric como parte integrante das
estratégias de melhoria significativa do desempenho, onde era utilizado para
descrever, em fluxogramas e textos de apoio, cada passo vital dos seus processos

de negocio.

Porém, o mapeamento de processos teve suas origens em uma variedade de
areas, sendo que a origem da maioria das técnicas como o diagrama de fluxo, o
diagrama de cadeia, o diagrama de movimento, os registros fotograficos, os graficos
de atividades multiplas e os graficos de processo, podem ser atribuidas a Taylor e a
seus estudos de melhores métodos de se realizar tarefas e organizacao racional do
trabalho na Midvale Steel Works (JOHANSSON et al., 1995).
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Para Johansson et al. (1995), o mapeamento de processos pode ser
suplementado por uma técnica chamada modelagem de dados, a qual evoluiu do
reconhecimento crescente da necessidade critica de administrar dados complexos e
muito distribuidos como um ativo na criagdo de processos de negocios radicalmente
novos. Assim, sdo localizadas as eficiéncias na obteng¢ao, dominio e disseminagao
dos dados, para que se evite duplicacdo e sobreposi¢cao desnecessarias, e se

mantenha o valor do dado como um ativo.

Para Pidd (1996), faz sentido modelar o processo para descobrir os componentes
essenciais e sensiveis em que as melhorias fardo diferenga, ja que as mudancgas
tecnoloégicas permitem que o processo seja mudado no espago ou no tempo,
capacitando a organizagao a operar mudancgas rapidamente auxiliadas por modelos

simulados em computador e pela engenharia dos processos de negdcio.

Desta forma, as duas técnicas ndao devem ser confundidas; a modelagem de
dados ndo é um substituto para o mapeamento de processos. Na modelagem de
dados, a meta é entender as relagdes entre os dados elementares e as ligagdes
entre os conjuntos de dados onde aqueles podem estar presentes, enquanto que o
mapeamento de processos busca entender os processos de negdcios existentes e

futuros para criar melhor satisfagéo do cliente e melhor desempenho de negdcios.

2.8.1.1  Mapeamento de Processos

Uma grande quantidade de aprendizado e melhoria nos processos pode resultar
da documentacdo e exame dos relacionamentos input-output representados em
mapas de processos. Afinal, a realizacdo deste mapa possibilita a identificacao das
interfaces criticas, a definicdo de oportunidades para simulagées de processos, a
implantacdo de métodos de contabilidade baseados em atividades e a identificagéo
de pontos desconexos ou ilégicos nos processos (HUNT, 1996). Desta forma, o
mapeamento desempenha o papel essencial de desafiar os processos existentes,

ajudando a formular uma variedade de perguntas criticas, como por exemplo: esta
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complexidade €& necessaria? Sao possiveis simplificacbes? Existe excesso de
transferéncias interdepartamentais? As pessoas estdo preparadas para as suas
fungdes? O processo é eficaz? O trabalho é eficiente? Os custos sdo adequados?
(HUNT, 1996; JOHANSSON et al., 1995).

Em um mapa de processos consideram-se atividades, informacgdes e restricoes
de interface de forma simultdnea. A sua representacéo inicia-se do sistema inteiro de
processos como uma unica unidade modular, que sera expandida em diversas
outras unidades mais detalhadas, que, conectadas por setas e linhas, seréo
decompostas em maiores detalhes de forma sucessiva. Esta decomposi¢ao é que
garantira a validade dos mapas finais. Assim sendo, o0 mapa de processos deve ser

apresentado em forma de uma linguagem grafica que permita (HUNT, 1996):

. Expor os detalhes do processo de modo gradual e controlado;
. Encorajar concis&o e precisdo na descri¢gdo do processo;
Focar a atencéo nas interfaces do mapa do processo;

. Fornecer uma analise de processos poderosa e consistente com o
vocabulario do design.(HUNT, 1996, pg 15).

2.8.1.2 Analise de Processos

Esta linguagem grafica necessaria ao mapeamento de processos encontra-se em
uma variedade de ferramentas de analise disponiveis para auxiliar o analista de
processo. Estas ferramentas foram desenvolvidas durante um longo tempo,
envolvendo a adequacgéao entre grupos de ferramentas e metodologias de mudancga e
reestruturacao de processos, sendo que houve um desenvolvimento paralelo e mais

rapido das ferramentas baseadas em computador (JOHNSON et al., 1995).

A Figura 1 mostra um exemplo de mapeamento de um processo.

Analisando a técnica de mapeamento de processos pode-se caracterizar sua
contribuicdo em relagéo a identificacao de todas as atividades e etapas do processo,
identifica as relagdes de causa-e-efeito, permite analise de eficiéncia e eficacia e a

mesma propde indicadores de desempenho.
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Ordem de Producio Solicitada

Figura 1 - Exemplo de mapeamento de processo

Fonte: Ledo (1998 p. 59)

Analisando a técnica de mapeamento de processos pode-se caracterizar sua
contribuicdo em relagao a identificacdo de todas as atividades e etapas do processo,
identifica as relagdes de causa-e-efeito, permite analise de eficiéncia e eficacia e a

mesma propde indicadores de desempenho.
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2.8.2 Teoria das Restricdes — TOC (THEORY OF CONSTRAINTS)

A TOC foi desenvolvida pelo israelense Eliyahu Goldratt (CORBETT, 1997), no
inicio da década de setenta. Neste periodo, enquanto era estudante de fisica em
Israel, Goldratt desenvolveu uma formulagdo matematica para o planejamento da
fabrica de um amigo que produzia gaiolas para aves. Esta formulagdo tornou-se
base do software OPT (Optimized Production Technology), voltado a programagao

de producéo.

Na segunda metade dos anos oitenta, nos Estados Unidos, Goldratt desenvolveu
a Teoria das Restricdes (TOC — Theory of Constraints), que pode ser entendida
como uma ampliagdo do pensamento da tecnologia da produgdo otimizada, pois se

utiliza, em grande parte, da sua teoria.

2.8.21 Método de Analise da TOC

Segundo Goldratt (1994), o ponto principal de sua teoria € que toda a empresa,
na tentativa de atingir sua meta, apresenta sempre uma ou mais restrigdes. Se
assim nao o fosse, a empresa teria lucro infinito. A restricdo € definida como
qualquer coisa que limita um melhor desempenho de um sistema, como o elo mais
fraco de uma corrente, ou ainda, alguma coisa que a empresa nao tem em

quantidade suficiente.

Segundo Corbett (1997), a base da TOC séo os processos de raciocinio légico.
Goldratt (1992) resolveu ensina-los, visto que muitas empresas utilizavam somente
as solugdes prontas e logo depois estagnavam o processo de melhoria. O processo
de raciocinio estd baseado nas relagdes de causa-e-efeito da fisica. Conforme
Corbett (1997), Goldratt afirma que, para ter-se um processo de otimizagao continua

precisa-se responder continuamente a trés perguntas:
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a. O que mudar? Esta primeira pergunta nos obriga a fazer um diagndstico da
situagdo; busca-se encontrar o problema-raiz do sistema. Nunca se deve atacar os
sintomas do sistema, mas sim as suas causas comuns. Para responder a primeira

pergunta usa-se a Arvore da Realidade Atual (ARA)™.

b. Para o que mudar? Na segunda pergunta, busca-se definir as novas politicas,
que irdo substituir as politicas restritivas. Para isso, constréi-se a Arvore da
Realidade Futura (ARF)12. Na construgcdo da ARF procura-se por ramos negativos,
que sao os efeitos colaterais das idéias que se estd elaborando. Quando se
encontram ramos negativos precisa-se criar idéias que os elimine. Essas idéias irdo
complementar a solugao final. Assim, cura-se a doenga sem criar grandes efeitos

colaterais.

C. Como causar a mudanca? Apos a ARF feita ja tem-se a estratégia pronta.
Agora, é necessario saber como se ird implementar a mesma. Para isso, constroi-se
a Arvore de Pré-requisitos (APR)"™. Neste diagrama légico, monta-se os passos
necessarios para implementar a ARF, sequenciando-os logicamente. Na APR
definem-se os objetivos intermediarios que devem ser alcangados para poder
implementar a ARF. A proxima etapa é construir a Arvora de Transigdo (AT)", que
define as agdes necessarias para a implementacao e em que sequéncia, para que
se possam atingir os objetivos intermediarios descritos na APR. Na AT descobrem-

se quais acoes sao necessarias e suficientes para que se mude a realidade.

Apoés analisar-se a base da TOC buscar-se-a detalhar a teoria em si. Como visto
anteriormente, em todo sistema ha uma ou mais restricbes que necessitam ser
gerenciadas visto que, se nao forem controladas, elas acabardo controlando o
sistema. As restricdes sdo aquelas que determinam a saidas do sistema, quer sejam

identificadas, controladas ou ndo.

Para Acord (2001), a TOC nao é um software que se roda em um computador, ou
um sistema de sincronizagdo e nem um programa de reduc&o de inventario. E um

novo modo de enxergar o sistema produtivo.

1 Arvore da Realidade Atual — mapa de causa-e-efeito dos processos atuais.

12 Arvore da Realiade Futura — mapa de causa-e-efeito dos processos futuros

13 Arvore de Pré-Requisitos — mapa de causa-e-efeito dos processos pré-requisitos do processo principal
4 Arvore de Transicdo — mapa de causa-e-efeito das agdes necessarias para mudanga no processo.
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Segundo Goldratt (1994), a teoria tem como parametro o enfoque sistémico. Para

otimizacao do sistema s&o necessarios 5 passos:

a. Identificagdo da Restrigdo: identificar o recurso que limita o desempenho
global do sistema, isto é, as pouquissimas causas que impedem o sistema de

caminhar na direcao da meta;

b. Exploracdo da Restricdo: neste passo, é necessario explorar a restricdo ao
maximo, procurando nao desperdigcar nem um pouco daquilo que ja se tem pouco,

extrair o maximo do recurso que falta;

C. Subordinagcdo dos demais recursos: 0s recursos nao restritivos precisam ser
programados para fazer exatamente o que o recurso restrito necessita. A otimizagéao

local nao é permitida, pois pode afetar o desempenho global;

d. Elevacdo da Restricdo: neste passo, é necessario investir ou melhorar a
restricdo, visto que o sistema ja esta com seu desempenho maximo e s6 aumentara

agora a partir de uma melhoria na restrigéo;

e. Caso a restricao tenha sido quebrada, retornar ao passo inicial: apés todos os
passos, caso a restricdo tenha sido quebrada, deve-se voltar ao primeiro passo para
identificar a nova restricdo do sistema, visto que a restricdo muda de lugar e precisa

ser tratada novamente.

Guerreiro (1996) apresenta nove principios basicos da TOC, quais sejam:

a. Balancear o fluxo e ndo a capacidade: a TOC abre mao de um
balanceamento da capacidade para que se tenha um balanceamento do fluxo.
Assim, a énfase recai sobre o fluxo de materiais e ndo sobre a capacidade instalada
dos recursos. A abordagem tradicional preconiza o balanceamento da capacidade

dos recursos e dai tenta estabelecer um fluxo suave, se possivel continuo;

b. O nivel de utilizagdo de um recurso ndo-gargalo nao € determinado pelo seu
préprio potencial e sim pelo gargalo do sistema: isto significa subordinar o restante

dos recursos ao gargalo;
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C. A utilizacdo e ativacdo de um recurso ndo sao sinbnimas: a utilizacio
corresponde ao uso de um recurso ndo-gargalo de acordo com a capacidade do
recurso gargalo. A ativacado corresponde ao uso de um recurso ndo-gargalo em
volume superior ao necessario pelo gargalo. Com a ativagdo as despesas
operacionais sobem a medida que a saida do sistema se mantém constante, visto

que o gargalo é o recurso limitante e os inventarios em processos sobem;

d. Uma hora perdida no gargalo € uma hora perdida no sistema inteiro: qualquer
perda no gargalo é uma perda no sistema, podendo ocorrer por setups, por
fabricacéo de pecas defeituosas, ou fabricagdo de inventario, ou pegas que nao sao
vendaveis. Isto diminui o tempo disponivel do gargalo para fabricacdo de pecas

requeridas pelo mercado;

e. Uma hora economizada no recurso que nao é gargalo é apenas uma ilusao: a
melhoria continua deve ser feita no recurso gargalo. Caso se consiga reduzir o
tempo de preparacdo de um recurso ndo-gargalo e se ganhe uma hora ao longo do

més, isto ndo implicara em nada no sistema inteiro;

f. Os gargalos governam o ganho e o inventario: o gargalo é o que determina a
saida do sistema, ou seja, o ganho, e além disso controla o inventario, que € o

pulmao dimensionado para protegé-lo;

g. O lote de transferéncia nao pode, e muitas vezes ndo deve, ser igual ao lote
de processamento: o lote de processamento diz respeito ao lote que dever ser
produzido em um recurso; ja o lote de transferéncia € tamanho do lote que vai ser

transportado de uma operacéao a outra;

h. O lote de processamento deve ser variavel e ndo fixo: a maioria dos sistemas
produtivos adotam sempre lotes fixos. Porém, na TOC devem ser calculados em

funcao da caracteristica de cada recurso;

I. Os programas devem ser estabelecidos, considerando todas as restricoes
simultaneamente: a programacgao da fabrica deve considerar todas as restricbes e

seus lead-times para planejamento da fabrica.
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2.8.2.2 Principio Tambor — Pulmao — Corda (SISTEMA TPC)

A metodologia Tambor — Pulm&o — Corda foi desenvolvida no ambito da Teoria
das Restricbes para programagédo e controle da produgdao (CORBETT, 1997). O
sistema é gerenciado pelo pulmao, que € a restricdo do sistema também chamada
na manufatura de gargalo. O gargalo é o que da o ritmo a todo o sistema produtivo.
Segundo Checoli (2001), o gargalo é o recurso que limita a empresa de produzir
mais, ou seja, faturar mais, desde que a demanda seja maior que a capacidade do

gargalo.

O gargalo do sistema deve trabalhar todo o tempo disponivel. Nele devem passar
somente pecas que sao vendaveis. Nao teria sentido fazer pecas no gargalo para
estoque. Toda peca perdida no gargalo € uma peca perdida no sistema como um
todo. O gargalo deve ser sequenciado a partir do mercado, visto que ele é a
restricdo e deve ser gerenciada para atender o mercado. Aqui se deve buscar uma

seqiiéncia 6tima para tentar reduzir os tempos de setups™ do gargalo.

O pulmao deve ser instalado antes do gargalo. Este é feito para que nenhum
problema em alguma maquina nao restritiva deixe parar o gargalo por falta de pegas,
ou seja, esta se protegendo o gargalo contra problemas em outros recursos. Esta
protecao é feita através de um estoque dimensionado através dos histéricos de
paradas e problemas dos recursos nao restritivos anteriores ao gargalo. O pulméo
s6 deve ser feito antes do gargalo, pois em caso contrario aumentaria o investimento

sem ganho algum.

Depois de dimensionado o pulmao, € necessario subordinar os demais recursos
ao ritmo do gargalo. A corda sincroniza as operagdes ndo-gargalo. Estes recursos
sincronizados através da corda trabalharam abaixo de sua capacidade. Portanto,
apresentarao eficiéncia abaixo de 100%. Esta é uma situagdo muito dificil de se

conviver, visto que muitos pensam que as eficiéncias o6timas locais levam ao

15 Setup — tempo compreendido entre a paralisagdo de produgdo de uma maquina, a troca do seu
ferramental e a volta de sua produgao.
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desempenho 6timo global, o que ndo é verdadeiro. Uma eficiéncia de 100% em
recursos nao-gargalos sé aumentaria o inventario em processo, sem aumentar o

lucro, reduzindo, portanto, o ROI - Retorno sobre o Investimento.

Com todos os passos anteriores feitos, o sistema atinge seu desempenho 6timo,
pois a restricdo do sistema esta sendo utilizada ao maximo. A partir de agora, caso a
demanda ainda seja maior que a capacidade, € hora de elevar a restricdo, ou seja,
conseguir mais daquilo que falta, aumentar a capacidade da restricao. O unico local
de eficiéncia desejavel a 100% é o gargalo. Nesta condigcao, € conveniente medir
todo o sistema, visto que o gargalo pode ter se mudado de local neste aumento de

capacidade.

No método Tambor — Pulmao — Corda o sistema é gerenciado através do pulméo
em frente ao gargalo. Ha ainda mais dois tipos de pulmao: o pulméo de mercado e o
pulmao de montagem. O pulmao de mercado é aquele dimensionado para proteger
as entregas comprometidas com os clientes. Este € composto pelos produtos
acabados na expedicao. Este sé deve ser feito caso a pontualidade nas entregas

seja ponto estratégico para empresa.

O pulmao de montagem (Assembly buffer) é feito para garantir que todas as
pecas que passem pelo gargalo tenham montagem, ou seja, tem-se como parametro
que apos o gargalo ha uma montagem. Portanto, instala-se um pulmao de pecas
que montam com as pegas do gargalo. Isto é feito para garantir a produgao e venda

de toda pecga que sai do gargalo.

O planejamento e controle da produgdo na TOC devem ser feitos todos a partir
dos pulmdes. Muitas vezes, estes pulmdes ndo necessariamente precisam ser
fisicos. Assim, muitas vezes o pulméo é simplesmente um certo tempo planejado
pela confiabilidade do processo fornecedor. E necessario um acompanhamento
detalhado do pulmdo para que o mesmo seja corrigido antes que afete o gargalo.
Qualquer parada do gargalo implica um erro que deve ser corrigido, pois uma peca

perdida no gargalo € uma pecga perdida no sistema. Na medida em que o sistema se
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torna mais confiavel, a empresa deve buscar sempre reduzir o tamanho dos pulmdes

para melhorar o ROI.

2.8.2.3 Mensuragao Econémica da TOC

Com o estabelecimento da meta de lucro como objetivo maior da empresa, a
TOC define trés medidores para seu sistema: Lucro Liquido, Retorno sobre
Investimento (ROI) e Fluxo de Caixa (CORBETT, 1997).

O lucro liquido, para Goldratt (1994), é diferente do Lucro Liquido contabil, sendo
definido como ganho menos a despesa operacional. O ROI dimensiona o esforgo
necessario para o alcance de um determinado nivel de lucro e é definido como o
lucro liquido dividido pelo inventario. O fluxo de caixa é considerado por Goldratt
como sendo muito mais uma situagdo necessaria para a sobrevivéncia da empresa

do que propriamente um medidor do alcance da meta.

Para melhor entendimento destes medidores é importante detalhar trés

parametros operacionais (CORBETT, 1997), quais sejam:

o Ganho ou Throughput: indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das
vendas. Mais especificamente, o ganho corresponde ao pre¢co de vendas menos o

custo variavel;

. Inventario: é definido como todo o dinheiro que o sistema investe na compra
de matéria—prima e/ou componentes. Dentro deste conceito também esta o estoque
de produtos acabados e produtos em processo, bem como demais ativos, como

maquinas e construgoes;

° Despesa Operacional: é definida como todo dinheiro que o sistema gasta para

transformar o inventario em ganho.
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Os principios da TOC apresentam uma ldégica de racionalidade econémica que,
de fato, levam a empresa a otimizagdo do resultado econédmico. A contabilidade
tradicional, utilizando o sistema de custeio por absor¢do e apurando os custos
unitarios totais dos produtos, contraria frontalmente os principios da TOC,

conduzindo as otimizagdes setoriais em detrimento do lucro global da organizagao.

A Figura 2 apresenta um esquema do sistema Tambor — Pulm&o — Corda.

e s ow Gargalo
Materiais Operacées Pulmio “0 Tamb or™

Pedidos

“Cm..da!!

Materiais sdo fornecidos
sincronizadamente ao
flu o produtivo

“Pyilmi o

*-—o-

Protege o sistema produ-

tivo (mercado, gargalo e

mortagens) com pulm bes
de tempo

& “Corda” sitett 0riTa as op e
tapfes no-gatgalos oot o
ritm o do gargalo (“Tambor™)

Identifica o gargalo e ex-
plofa a sua capacidade
atithath etite

Figura 2 — Esquema TPC — Exemplo llustrativo

Fonte : http://www.produttare.com.br , 2003, 13/11.

Para Bushong et al. (2001), o uso da TOC & um processo dinamico. Segundo
estes autores, no momento da analise para aumentar a eficiéncia do gargalo € muito
importante o monitoramento dos custos da operacao e, ao mesmo tempo, buscar

reducdes de investimentos e inventario na implementagéo das melhorias.

Pode se caracterizar a TOC como uma técnica de analise e identificacdo de
perdas que idéntica as atividades e etapas do processo, identifica perdas e
problemas, identifica as origens das perdas, identifica solu¢gdes para essas perdas,
identifica as relacbes de causa-e-efeito, permite analise de eficiéncia e propode

indicadores de desempenho para 0s processos.
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2.8.3 Sistema Toyota de Producgéo

O Sistema Toyota teve sua origem na necessidade particular que se encontrava
0 Japao de produzir pequenas quantidades de numerosos modelos de produtos
apo6s a Segunda Guerra Mundial. Em seguida, evoluiu para tornar-se um verdadeiro
sistema de producdo. Dada sua origem, este sistema é particularmente bom na
diversificagdo. Enquanto o sistema classico de producao de massa planificado é
relativamente refratario a mudanca, o Sistema Toyota, ao contrario, revela-se muito,

e adapta-se bem as condi¢des de diversificagdo mais dificeis (SHINGO,1996).

A acumulagao de capitais, por parte da burguesia japonesa, necessitava de um
novo projeto que assegurasse a reconstrugdo do pais no periodo pés Segunda
Guerra Mundial, com bases sélidas na reorganizagao social e no mundo do trabalho,
que se adequasse a produgao as exigéncias da sociedade. Com esse objetivo, a
Toyota , nos idos de 40, enfrentou grave crise e, para sua sobrevivéncia, dispensou
um quarto da sua forga de trabalho através de acordo com o sindicato, assegurando
aos trabalhadores remanescentes a vitaliciedade no emprego sob a condi¢do da
flexibilidade do trabalho (CORREA e GIANESI, 1996).

Taiichi Ohno, engenheiro-chefe da Toyota, empreendeu uma reengenharia no
modo de produzir mercadorias para superar a crise da empresa capitalista japonesa
e aumentar a producédo, aproveitando o maximo da capacidade produtiva da classe
que vive do trabalho. O acordo, entre a Toyota e o sindicato, criou o emprego
vitalicio para os trabalhadores. A forga de trabalho, neste processo, segundo

Womack (1992), tornou-se um capital fixo, tanto a curto como a longo prazo.

Para adequar a produtividade no mundo do trabalho a real capacidade produtiva

da empresa japonesa, Ohno iniciou suas experiéncias introduzindo novos conceitos
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de produgdo. Assim surgiu o sistema Just-in-Time (JIT*®), um novo conceito de

sistema de produgao.

Existem cinco metas basicas associadas a um sistema JIT. Essas metas tém a
intengao de promover a otimizagao de todo o sistema de manufatura, desenvolvendo
politicas, procedimentos e atitudes requeridos para ser um fabricante responsavel e
competitivo. Estas metas sdo (SHINGO,1996):

° Projetar a produgdo para otimizagdo da qualidade/custo e facilidade de
fabricacéao;

° Minimizar e quantidade de recursos despendida no projeto e manufatura de
um produto;

° Entender e responder as necessidades do cliente;

° Desenvolver a confianga e relagdes abertas com fornecedores e clientes;

o Desenvolver o comprometimento de melhorar todo o sistema de manufatura.

O conceito de perdas segundo o Sistema Toyota de Produgdo (STP) pode ser
descrito conforme a interpretacdo Shingo (1996): “perdas sdo todas as atividades
que geram custo e nado adicionam valor ao produto” e “nds devemos ter em mente

que a maior das perdas € a perda que nés nao vemos”.

Taiichi Ohno separa os movimentos dos trabalhadores em trabalho e perdas. O
trabalho pode ser dividido em trabalho que agrega valor e trabalho que nao agrega
valor (ANTUNES JR., 1994b). O trabalho que agrega valor, ou trabalho efetivo,
compreende as atividades que realmente aumentam o valor, dentro da ¢ética do
consumidor, dos itens que as sofrem, isto &, o produto apés a atividade vale mais do
que antes. Normalmente, sdo atividades de transformacdo, que modificam

fisicamente o produto. O trabalho que ndo agrega valor, ou trabalho adicional,

18 JIT - sistema de produgéo enxuta, busca atender ao cliente interno ou externo no momento exato da sua
necessidade, com as quantidades necessarias para a operagao/producéo, evitando-se assim a manutengao de
maiores estoques.
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compreende as atividades que ndo aumentam o valor do produto, porém provém
suporte para o trabalho efetivo. Nesta classe, encontram-se atividades como

preparacdo de maquinas, manutencao, etc.

As perdas propriamente ditas ndo s6 n&o adicionam valor aos produtos como
também ndo sao necessarias ao trabalho efetivo, sendo que, as vezes, até
diminuem o valor destes produtos. Nesta categoria situam-se a producio de itens
defeituosos, a movimentagcao desnecessaria, a inspeg¢ao de qualidade, capacidade

ociosa, etc.

Obviamente, a empresa deve concentrar-se em eliminar as perdas e minimizar o
trabalho adicional, maximizando os trabalhos efetivos, que precisa ser realizado com
a maior eficiéncia possivel. O termo atividade que nao agrega valor € comumente
empregado para designar o conjunto do trabalho adicional e das perdas. A partir
deste conceito o STP desenvolveu 7 grandes perdas que segundo Corréa e Gianesi

(1996), sdo compostas por:

. Perdas por superproducido: o JIT considera um desperdicio o habito de
produzir antecipadamente a demanda para o caso de os produtos serem
requisitados no futuro. A producdo antecipada, isto €, maior que o necessario no
momento, provém, em geral, de problemas e restrigdes do processo produtivo, tais
como: altos tempos de preparacdo de equipamentos induzindo a producdo de
grandes lotes; incerteza da ocorréncia de problemas de qualidade e confiabilidade
de equipamentos, levando a produzir mais que o necessario; falta de coordenacao
entre necessidades (demanda) e a produgdo, em termos de quantidades e
momentos; grandes distancias a percorrer com material, em fungcdo de um arranjo
fisico inadequado, levando a formacao de lotes para movimentagéo, entre outros.
Desse modo, a filosofia JIT sugere que se produza somente o0 que € necessario no
momento e, para isso, que se reduzam os tempos se setup, que se sincronize a
producdo com a demanda, que se compacte o layout'’ da fabrica, e assim por

diante. Segundo Corréa e Gianesi (1996, pag. 67) Ohno afirma que “as perdas por

7 Layout — arranjo fisico de maquinas em uma area.
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superproducdo sdo 0s nossOs piores inimigos, porque elas ajudam a esconder as

outras perdas”.

. Perdas por transporte: segundo os autores, a atividade de transporte e
movimentagdo de materiais n&do agrega valor ao produto produzido e € necessaria
devido as restricbes do processo e instalagdes, que impéem grandes distancias a
serem percorridas pelo material ao longo do processamento. Encaradas como
desperdicios de tempo e recursos, as atividades de transporte e movimentagao
devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo, através da elabora¢cdo de um arranjo
fisico adequado, que minimize as distancias a serem percorridas. Muita énfase tem
sido dada as técnicas de movimentagdo e armazenagem de materiais, enquanto o
realmente importante é eliminar as necessidades de armazenamento, reduzindo os
estoques, e eliminar a necessidade de movimentacdo, através da reducido das
distancias, para que, entdo, se pense em racionalizar o transporte e a movimentacao
de materiais que nao puderem ser eliminadas. Transportar é considerado perda, s6
gerando custos. Portanto, deve-se trabalhar para eliminar todo e qualquer tipo de
transporte. Segundo Shingo (1996, pag. 226), “o fenbmeno de transportar nao
aumenta o trabalho adicionado, mas apenas o trabalho eleva o custo de
performance da fabrica”. Melhorias no transporte sdo diferentes de melhorias no
trabalho de transporte. O objetivo principal do STP é a eliminagdo absoluta do

transporte.

° Perdas por processamento em si: no préprio processo produtivo pode estar
havendo desperdicios que podem ser eliminados. Deve-se questionar, por exemplo,
‘por que determinado item ou componente deve ser feito?”, “qual sua fungdo no
produto?”, “por que esta etapa do processo é necessaria?” (SHINGO,1996) E
comum que os gerentes se preocupem em como fazer algo mais rapido, sem antes
questionar se aquilo deve realmente ser feito. Nesse sentido, torna-se importante a
aplicacdo das metodologias de engenharia e analise de valor(AV)'®, que consistem
na simplificacdo ou redu¢cao do numero de componentes ou operacdes necessarios
para produzir determinado produto. Qualquer elemento que adicione custo e nao

valor ao produto é candidato a investigacao e eliminagao.

18 Anélise de Valor — Ferramenta de analise de possiveis perdas na funcéo do produto/servico.
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° Perdas por fabricar produtos defeituosos: problemas de qualidade geram
maiores desperdicios do processo. Produzir produtos defeituosos significa
desperdicar materiais, disponibilidade de mao-de-obra, disponibilidade de
equipamentos, movimentagdo de materiais defeituosos, armazenagem de materiais
defeituosos, inspecao de produtos, entre outros. O processo produtivo deve ser
desenvolvido de maneira tal que previna a ocorréncia de defeitos, para que se
possam eliminar as inspecdes. Os defeitos ndo devem ser aceitos e nao devem ser
gerados. E comum nas fabricas que adotaram a filosofia JIT a utilizagdo de
dispositivos a prova de falhas, os quais procuram evitar os erros comuns causados
pelo homem. Os pokayokes, como sao chamados em japonés, sao encontrados nas
mais diversas formas e nas varias etapas do processo produtivo. As perdas por
fabricar produtos defeituosos consistem na producao de pecas, sub-componentes e
produtos acabados que nao atendem as especificagdes de qualidade requeridas

pelo projeto.

. Perdas por espera: significa, em geral, a espera dos trabalhadores e a baixa
utilizacdo das maquinas. Estas diretamente relacionadas com o nivelamento e
sincronizacao do fluxo de producgéo. Este desperdicio refere-se ao material que esta
esperando para ser processado, formando filas que visam garantir altas taxas de
utilizacdo dos equipamentos. A filosofia JIT coloca énfase no fluxo de materiais e
nao nas taxas de utilizacdo dos equipamentos, os quais somente devem trabalhar se
houver necessidade. A sincronizacado do fluxo de trabalho e o balanceamento das

linhas de producao contribuem para a eliminacéo deste tipo de desperdicio.

° Perdas por estoques: referem-se a existéncia de estoque desnecessario no
processo como um todo. Relaciona-se com compra ou produgédo de grandes lotes.
Os estoques, como ja foi comentado, além de ocultarem outros tipos de
desperdicios, significam desperdicios de investimento e espago. A redugdo dos
desperdicios de estoque deve ser feita através da eliminagdo das causas geradoras
da necessidade de manter estoques. Eliminando-se todos os outros desperdicios,
reduz-se, por consequUéncia, os desperdicios de estoque. Isto pode ser feito
reduzindo-se os tempos de preparagédo de maquinas e os lead times de produgao,
sincronizando-se os fluxos de trabalho, reduzindo-se as flutuagbes de demanda,

tornando as maquinas confiaveis e garantindo a qualidade dos processos.
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° Perdas por movimento: os desperdicios de movimento estdo presentes nas
mais variadas operagdes que se executam na fabrica. A filosofia JIT adota as
metodologias de estudo de métodos e do trabalho, visando alcancar economia e
consisténcia nos movimentos. A economia dos movimentos aumenta a produtividade
e reduz os tempos associados ao processo produtivo. A consisténcia contribui para o
aumento da qualidade. A importdncia das técnicas de estudo de tempos é
justificada, pois o JIT € um enfoque essencialmente de baixa tecnologia, apoiando-
se em solugbes simples e de baixo custo, ao invés de grandes investimentos em
automacao. Ainda que se decida pela automacao, deve-se aprimorar os movimentos
para somente entdo mecanizar e automatizar; caso contrario, corre-se o risco de
automatizar o desperdicio. Conforme Corréa e Gianesi (1996, pag. 83), Ohno afirma

que “movimentar-se nao significa necessariamente, trabalhar”.

A Figura 3 apresente o STP e suas perdas.
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Figura 3 — Sistema Toyota de Produgéao e os sete tipos de perdas.

Fonte: Shingo, 1996, p. 227.

Segundo Corréa e Gianesi (1996), além do esforgo de eliminagdo de

desperdicios, a filosofia JIT tem a caracteristica de ndo aceitacdo da situacao
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vigente, ou mesmo de padrbes arbitrarios de desempenho. Na abordagem
tradicional, as metas costumam ser estaticas, ao menos para determinado periodo,
geralmente o ano fiscal, apds o que podem ser alteradas visando aprimoramentos.
As metas funcionam como padrbes, com base nos quais € exercida a atividade de
controle que procura minimizar os afastamentos que ocorrem em relacado a estes
padrées. O controle mantém o processo estavel e mantém os resultados dentro das

tolerancias aceitaveis.

As metas colocadas pelo JIT s&o nada menos que (CORREA e GIANESI, 1996):

o zero defeitos;

o tempo zero de preparagéao (setup);
. estoques zero;

. movimentacao zero;

. quebra zero;

o lead time zero;

o lote unitario (uma pega).

A funcdo de abastecimento de materiais é muito importante para o
funcionamento do JIT. Ela é a responsavel por fornecer a matéria-prima necessaria
para operar o sistema produtivo. Dentro disso, os materiais devem ser entregues no

prazo, na qualidade acordada, na quantidade e no menor custo possivel.

Segundo Lubben (1989), para a implantagdo do JIT a logistica de materiais tem

0s seguintes objetivos:

. Conseguir 100% de desempenho de qualidade e entrega;
. Reduzir os custos de materiais;
o Otimizar a produtividade e eficiéncia de materiais;

° Eliminar os estoques (ndo os empurrando para o fornecedor).
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A entrega no prazo € um ponto primordial para o perfeito funcionamento de um
sistema enxuto. Além da entrega no prazo dos materiais, a empresa deve trabalhar
com os fornecedores na frequéncia das entregas e no fluxo de recebimento e
estocagem dos materiais. Quanto maior a frequéncia de entregas, menor a

necessidade de se manter estoques de seguranca.

No sistema JIT, um pequeno estoque de seguranga (em processo) é necessario
para dar um tempo ao sistema visando compensar o tempo de producgdo e
transporte. Lubben (1989) afirma que a freqiéncia das entregas pode ser
dependente de algumas necessidades de transporte. Normalmente, os fornecedores
locais ttm uma vantagem de serem capazes de entregar diariamente. Os localizados
em outras partes do pais ou no exterior podem estar em desvantagem. Entretanto,

cabe ao setor de materiais criar métodos que encurtem estas distancias.

Para a manutengdo dos custos baixos e até mesmo o processo continuo de
reducdo dos mesmos, o setor de materiais da empresa deve exercer um controle
continuo sobre como os fornecedores internos ou externos enviam os materiais. Isto
porque o custo da embalagem é bastante significativo no custo do produto, bem

como a protecao que ela fornece para ele.

Os custos de manuseio incluem recebimento, desempacotamento, contagem,
reembalagem de materiais, estocagem, montagem de kits'® e movimentagao para
area de producgao. O setor de materiais tem a fungdo de minimizar sempre estes
custos e trabalhar com os fornecedores para que as embalagens permitam o menor

retrabalho possivel no fluxo de materiais. Figura 4 apresenta a estrutura do STP.

O STP é uma técnica de analise e identificagdo de perdas bastante abrangente a
mesma identifica todas as atividades e etapas do processo, identifica perdas e
problemas nos processos, identifica as origens dessas perdas, verifica as relagdes

de causa-e-efeito do processo e permite analise de eficiéncia dos processos.

19 Kits — conjunto de itens vendidos juntos para uma mesma aplicacdo
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Objetivo Global Beneficios Objetivos Estratégia Agbes — Identificacdo e eliminacdo das perdas através de técnicas
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Figura 4 — Estrutura descritiva do Sistema Toyota de Produgéao

Fonte: Gomes, 2001, p. 82

2.8.4 Andlise de Valor (AV)

A Analise do Valor é um método sistematico para aumentar o valor de um
produto, projeto, sistema ou servigo através da identificagéo e avaliagdo das fungdes

necessarias para o fornecedor e o consumidor/usuario, permitindo o

desenvolvimento de alternativas para maximizar a relagao:

fungdo

valor = custos
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A Analise de Valor é uma ferramenta para reducédo de custos de producado de
bens e servigos. Basicamente € uma ferramenta de identificagdo de possiveis

perdas nas fungcbes do produto.

A Analise de Valor surgiu nos EUA durante a segunda guerra mundial e teve sua
consolidacao entre 1947 e 1952. Lawrence D. Miles, funcionario da General Eletric
Company, foi o grande estudioso desta ferramenta, e ele foi o responsavel pela sua

grande divulgacao nos Estados Unidos na época (CSILLAG, 1991).

No Brasil, o uso da AV iniciou-se em Campinas na Companhia Industrial
Palmeiras, atualmente Singer do Brasil S.A em 1964, em um seminario com

participacdo de um consultor americano.

Segundo Csillag (1991), a Analise de Valor é a aplicagao sistematica de técnicas

que:
. Identificam a fungdo de um produto ou servico;

° Estabelecem um valor para aquela fungao;

. Objetivam prover tal fungdo ao menor custo total, sem degradacgao.

Para Heller (apud Csillag,1971), a Analise de Valor é a aplicagao sistematica e
consciente de um conjunto de técnicas que identificam fungdes necessarias,
estabelecem valores para as mesmas e desenvolvem alternativas para

desempenha-las ao minimo custo.

O enfoque caracteristico da AV é a mais moderna representagao da evolugao
tecnologica. Pode-se, com ele, imaginar desde a necessidade de conter liquido
primitivamente concebida como uma cuia até o mais moderno copo, onde se

encontram, com certeza, fungdes adicionais de uso e de estima.
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Tudo isso aconteceu nao por acaso, mas por obra de uma filosofia de
pensamento, que demorou anos para chegar no estagio atual. Entretanto, tal
evolucado acontece com muito maior velocidade na década de 90 do que na década

de 40, por exemplo.

O ser humano também evolui, mas numa velocidade menor do que o
desenvolvimento tecnoldgico. A razao de tal fato consiste em sua reagao contraria
ao desconhecido, a resisténcia a mudancga, gerando questionamentos e objecdes
bastante subjetivas. Através desta pratica comum o homem adquire habitos de
pensamentos que o privam de encontrar, muitas vezes, diversas alternativas para
uma mesma situacao (CSILLAG,1991).

A metodologia de AV pretende se constituir num novo habito de pensamento,
evitando preconceitos, prejulgamentos, estudos superficiais, visdo unicamente

convergente, bloqueios e diversos outros fatores.

O método estrutura-se em seis fases (CSILLAG,1991): Preparagéao, Informagéo,
Analise, Criatividade, Desenvolvimento e Implantagédo. Estas fases sdo brevemente

descritas a seguir.

a. Fase de Preparacao: um dos fatores preponderantes de sucesso da aplicacao
da AV consiste em se definir as medidas preparatérias necessarias para garantir a
continuidade do estudo de forma sistematica. S&o consideradas nesta fase a
escolha do objeto, a determinagcédo do objetivo de estudo, a formagédo do grupo de

trabalho e o planejamento das atividades;

b. Fase de Informagédo: esta fase tem por finalidade levar o grupo de trabalho a
conhecer a situacao atual para uma compreensao total do problema que esta sendo
analisado. Conhecer todos os dados relativos a processos, materiais, qualidades,
exigéncias do cliente, custos, concorréncias, produgéo sao pré-requisitos para uma

identificagcao correta de fungoes;
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C. Fase de Analise: a analise de funcdes e a identificacdo de fungdes criticas
constituem-se na esséncia da Fase de Analise. Com estes dados, o grupo de

trabalho detém condicbes para enunciar os problemas a serem solucionados;

d. Fase de Criatividade: o ser humano é criativo, porém esta acostumado a viver
dentro de certos padrdes que alguém ou ele mesmo convencionou como O seu
modo de vida. Esta rotina € um dos grandes obstaculos a criatividade. Torna-se
necessario um treinamento para que as pessoas iniciem uma produgao de idéias
sobre um determinado problema a ser resolvido. Diversos métodos: brainstorming?,
brainwriting”, analise morfoldgica e outros, podem ser utilizados para diminuir tais

barreiras;

e. Fase de Desenvolvimento: visando obter qualidade das idéias geradas, a
metodologia prevé nesta fase a formagédo e o desenvolvimento de alternativas de
forma que se possa viabilizar técnica e economicamente propostas para se obter as
fungdes com o menor custo possivel. A decisdo sobre a melhor alternativa consiste o

resultado esperado para esta fase;

f. Fase de Planejamento: para se concluir o trabalho de AV deve-se apresentar
a proposta para se obter a decisao final de implantacdo. Planejar, implantar, e
acompanhar sao as tarefas rotineiras subsequentes ao estudo e que concretizam os

resultados a serem creditados ao programa.

A observacao sobre o método de AV conduz simplificadamente a respostas para
as seguintes questdes (CSILLAG, 1991) :

1.0 que éisto ?

2.0 queisto faz ?

3. Quanto custa ?

4. Qual é o seu valor ?

5. O que poderia fazer a mesma coisa ?

6. Quanto custaria esse substituto ?

2 Brainstorming : um grupo de pessoas tendo idéias sobre um determinado assunto ou problema, sem censura,
com alguém estimulando a todos e anotando tudo falado.

2! Brainwriting : verséo silenciosa do brainstorming, ao invés de todos falarem suas idéias todos anotam suas
idéias depois expdem ao grande grupo.
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Tal simplificagdo permite usar a metodologia no dia-a-dia, o que pode representar
uma grande mudanga na forma de pensar, para resolver-se desde os mais simples

até os mais complexos tipos de problemas.

A AV esta focada em melhorias dos produtos e servigos atuais, a mesma permite

analise de eficacia dos processos e propde indicadores de desempenho.

2.8.5 Comparacédo entre os métodos de identificagdo e andlise de perdas

operacionais

A comparagdo entre os métodos de identificagdo e analise de perdas
operacionais visa analisar a potencialidade do uso das técnicas na logistica. Para
isso & necessario entender as caracteristicas de cada método e suas diferencas. O
Quadro 1 mostra as peculiaridades de cada método de identificacdo e analise de

perdas.

Os métodos de andlise e identificacdo de perdas apresentados seguem uma
sequéncia de analise, iniciando pelo mapeamento de processos que gera uma
compreensao geral dos processos, depois a utilizagdo da TOC para identificagao de
gargalos e atividades criticas. O uso de STP que abrange todas as atividades
envolvidas e analise as origens e propde solugbes para as mesmas e por ultimo a

utilizacao da AV focada em melhorias.

No préximo capitulo sera avaliado a adequabilidade de aplicacdo desses 4

métodos de analise e identificacdo de perdas em processos logisticos.



Quadro 1 — Caracteristicas dos métodos de analise e identificagao de perdas
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3. METODOLOGIA DE ANALISE E IDENTIFICACAO DE PERDAS
OPERACIONAIS EM PROCESSOS LOGISTICOS

Este capitulo visa desenvolver a sistematica de analise e identificacao de perdas

operacionais em processos logisticos.

3.1 ROTEIRO DO METODO PROPOSTO DE ANALISE E IDENTIFICACAO DE
PERDAS EM PROCESSOS LOGISTICOS

A Figura 5 a seguir mostra o esquema da sistematica proposta.

Fluxo de Aplicacao da Sistematica

Levantamento do Processo Logistico Atual

‘ Fase de Preparacgéo

Identificacdo do Fluxo de Informagao

¥

Identificagdo das Atividades Criticas B
Fase de Analise
¥ -
Andlise das Atividades Logisticas
—
Proposicéo de Melhorias M)
Fase de Melhorias
v ~
Avaliagédo dos Resultados
—

Figura 5 - Roteiro de aplicagdo do método proposto de identificacdo e analise de

perdas em processos logisticos e técnicas de analise para cada etapa do mesmo.



74

A seguir sera detalhada cada uma dessas etapas.

3.1.1 Etapa 1 — Levantamento do Processo Logistico Atual

Inicialmente se faz necessario o levantamento do processo logistico atual. Para

isso pode-se utilizar os conceitos do Mapeamento de Processos.

3.1.2 Etapa 2 — Identificagdo do Fluxo de Informacgéo

Nesta etapa identifica-se o fluxo de informagdo do processo. Para identificar o
fluxo de informacado precisa-se verificar no mapeamento de processo o fluxo

documental.

3.1.3 Etapa 3 — Identificagdo das Atividades Logisticas Criticas

Para identificar as atividades criticas do processo logistico, € necessario
entender quais as atividades do fluxo influenciam diretamente no fator competitivo
empresarial analisado. Para encontrar estas atividades podem ser aplicados

métodos de priorizacao de atividades, pontuacao das atividades, etc.

Os conceitos da TOC sao uteis nesta fase para ajudar a identificagdo das

atividades logisticas criticas.

3.1.4 Etapa 4 — Analise das Atividades Logisticas

Feito isto, analisa-se as atividades logisticas, e é neste ponto que a sistematica
de identificagdo e analise de perdas operacionais em processos logisticos é

aplicada.
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Considerando as diferencas entre as empresas B2B e B2C, percebe-se que
resultado esperado da logistica € o0 mesmo mudando a importancia de um ou outro
resultado conforme o ambiente que a empresa esta inserida. Para simplificar a
analise dos resultados podem-se observar as relagdes entre as atividades logisticas
e os fatores competitivos empresariais. Todas as atividades podem influenciar em
um ou mais fatores competitivos empresariais. Portanto a influéncia dos tipos de
atividades € ampla, visto que se uma atividade nao for realizada adequadamente

influenciara em varios fatores competitivos afetando assim o resultado global.

o Controle e Informacgao: foi visto no capitulo dois a importancia da informagao
logistica, e que ha um bom processo logistico sem um bom sistema de informagdes.
Esta atividade influencia diretamente no resultado informagao ao cliente. Hoje em
dia, com transacdes cada vez mais rapidas e as distdncias maiores entre os
fornecedores e clientes, a informagao do status da logistica se torna um diferencial
competitivo para as empresas. Uma boa informagao pode ser fator decisivo para a
tomada de decisdo. Um gestor com informagao bem detalhada e completa esta bem
suprido para tomar uma decisdo. Além de afetar este resultado, o controle e
informacgéo influenciam também a entrega no prazo e a quantidade exata. A
informacéao afeta grandemente esses dois resultados, sendo que caso haja um erro
provavelmente o pedido sera atendido diferentemente do solicitado ao cliente,

gerando a insatisfagdo do mesmo.

. Estoque: o estoque € uma das operag¢des mais importantes da logistica, tendo
um peso muito grande nos custos, se for mal dimensionado. O estoque também tem
relagdo com a entrega no prazo. Muitas empresas garantem a entrega no prazo
através de estoque de produtos acabados, pois o processo de producido pode ser
moroso e os pedidos sao atendidos pelo estoque. Caso haja uma ma administragao
do mesmo, este fato pode afetar diretamente a entrega do produto, o prazo e a
qualidade. Muitas empresas enfrentam dificuldade na gestdo dos estoques. Desta
forma, acabam vendendo produtos, € na hora em que se faz necessario usar o
estoque, acabam descobrindo que nao ha disponivel. Com isso, podem causar
atrasos e descontentamentos para o cliente. O estoque também tem uma relacao
grande com a flexibilidade, visto que com ele a empresa consegue atender pedidos

de imediato e absorver mudangas de volume quando necessario.
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° Transporte: estima-se que o transporte é responsavel por 2/3 do custo
logistico, dai a importancia da gestdo dessa atividade da logistica. O transporte
também tem grande importancia no prazo de entrega dos produtos, visto que ele € o
ultimo elo da cadeia, e atrasos no transporte podem gerar custos enormes, como
multas, e até mesmo a desisténcia do cliente pela compra do produto. Como

salientado anteriormente, € um dos elos mais percebidos pelo cliente final.

. Movimentacdo e Armazenagem: segundo Bowersox (1996), a armazenagem
inclui todas as atividades em um local destinado a guarda temporaria em grande ou
pequena escala de mercadorias, ou seja, um espaco fisico para armazenar o
estoque. A movimentacao € uma atividade que deve funcionar muito bem para que o
processo logistico tenha sucesso. A movimentagdo e armazenagem tém relagao
com a quantidade e qualidade do produto, visto que existe um processo de
separagao e manuseio que, se nao tiver uma metodologia confiavel, pode produzir
danos ao produto e separagao de quantidades divergentes do pedidos ou até
mesmo a troca de produtos. Pode-se perceber também uma relagdo com o fator
competitivo flexibilidade. Assim, caso a empresa tenha velocidade na movimentacao
e armazenagem, a mesma podera ser flexivel em atender pedidos urgentes, e

atender rapidamente as mudancas de pedidos que venham a acontecer.

o Embalagem: a embalagem € um dos pontos que mais ganhou importancia
nos ultimos tempos. Com a evolugao da importancia da questdao ambiental, as
embalagens dos produtos tiveram que ser revistas, pois muitas n&do poderiam ser
mais descartaveis, o que fez surgir a logistica reversa para as embalagens
retornaveis. A embalagem também ¢é a responsavel por proteger o produto. Dai a
sua relagdo com a qualidade do produto. O custo destas embalagens para

acondicionamento dos produtos também é um item relevante no processo logistico.

Essas relagdes descritas entre as atividades logisticas e os resultados esperados
pelos clientes, ou fatores competitivos, podem variar de importancia de empresa
para empresa, dependendo do ramo de atividade. No entanto, as relagbes genéricas

apresentadas permanecem validas.
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Pode-se verificar na figura 6 a sintese da tabela 2 onde sdo apresentadas
somente as relagdes fortes de causa-e-efeito das atividades logisticas e os fatores

competitivos empresariais.

Como pode ser visto na figura 6, existem oito relacbes de causa-e-efeito
caracterizadas como fortes, as quais serao confrontadas com os métodos de analise

e identificagdo de perdas operacionais apresentados anteriormente neste trabalho.

Neste topico sera feita uma comparacdo entre os métodos de analise e
identificacdo de perdas operacionais apresentadas e a possibilidade de sua

aplicagao na analise das relacoes fortes identificadas anteriormente.

1. Relagdo entre Controle e Informacédo e Informacao ao Cliente: analisando os
quatro métodos de identificacao e analise de perdas, o mais indicado neste caso € o
Mapeamento de Processos, visto que € o processo que analisa as atividades atuais
na tentativa de eliminar e/ou simplificar as mesmas, e nisto esta envolvido o
processo de controle e informacdo da logistica. Os métodos STP e TOC sao
métodos para atividades que envolvem fluxo de materiais e ndo diretamente o de
informacéo. Ja a AV analisa um produto ou servigo, e ndo pode ser usada visto que
normalmente a informacao € intangivel e virtual. O mapeamento pode ser muito bem
usado no intuito de encontrar-se falhas nos processos, e excesso de burocracia nos
mesmos. Visando a melhor comunicacdo entre as areas, um processo mapeado
identifica uma série de documentos para aprovacao de um pedido, permitindo assim

a racionalizagdo do processo para agilizar sua aprovagao.
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FATORES COMPETITIVOS | INFORMACAO AO ENTREGA NO CUSTO QUALIDADE QUANTIDADE | o cvie iIDADE
ATIVIDADES LOGISTICAS CLIENTE PRAZO COMPETITIVO PRODUTO EXATA
CONTROLE E INFORMACAO XXX XX X X XX X
ESTOQUE X XXX XXX XX XX XXX
TRANSPORTE X XXX XX XX X X
MOVIMENTACAO E
ARMAZENAGEM XX XX X XXX XXX XX
EMBALAGEM X X XX XXX XX X
Convencoes:
o Relagcdo XXX: significa a relagdo direta da atividade com o fator competitivo, uma relagdo forte. Quando a relagéo € forte a

atividade tem influéncia direta no fator competitivo e qualquer mudanga na atividade influenciara fortemente no resultado do fator

competitivo.

o Relacao XX: significa que a atividade tem alguma relagdo com o fator competitivo. Na relagdo média, a atividade influencia no

resultado da logistica, mas nao de forma direta.

o Relacao X: significa que a atividade tem pouca relagédo com o fator competitivo, uma relagao fraca. Quando a relagéo é fraca, a

atividade tem influéncia indireta no resultado, ou seja, caso haja alguma mudanga na atividade havera pequeno impacto no resultado.
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Atividades Operacionais Logisticas Fatores Competitivos Empresariais

CONTROLEE

- INFORMACAO AO
INFORMACAO CLIENTE
1
2 ENTREGA NO

PRAZO

TRANSPORTE

CUSTO
COMPETITIVO

QUALIDADE
PRODUTO

MOVIMENTACAO
ARMAZENAGEM

EMBALAGEM QUANTIDADE
EXATA

FLEXIBILIDADE

Figura 6 - Relacbes fortes de causa-e-efeito entre as atividades logisticas e os

fatores competitivos empresariais.
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2. Relagédo entre Estoque e Entrega no Prazo: a atividade do estoque, conforme
caracterizado anteriormente, € uma atividade fisica e tangivel. Sendo assim, o STP e
a TOC sao os métodos mais adequados para analisar esta relacao, visto que tratam
na sua esséncia como trabalhar o estoque para atender os clientes. A AV e
Mapeamento de Processo n&o s&o os mais indicados, pois os dois nao analisam as
origens das perdas e neste caso isto se faz necessario. Se uma industria tem um
estoque grande para atender as variagdes do mercado. Neste caso, o STP e a TOC
poderiam ser utilizados visando flexibilizar a producéo e ter somente um pulmao de

atendimento para cobrir o tempo de um novo lote.

3. Relagao entre Estoque e Custo Competitivo: a TOC é o um dos métodos que
podem ser aplicados a esta perda potencial, visto que esta baseada em uma filosofia
de estoque diferente das convencionais. Todo o método € embasado em uma
filosofia diferente de produgao, protegendo o gargalo com estoque e as operagdes
com folga sem estoque, reduzindo assim o custo total de operacdo e estoque. O
STP também pode ser bastante util neste caso, uma vez que um de seus objetivos &
a busca do estoque zero, ou reduzi-lo ao maximo. Considerando que o estoque é
um investimento, poderia estar-se economizando capital e, a0 mesmo tempo, nao
deixando de atender o prazo determinado para entrega. Tanto a TOC como o STP
trabalham para reducdo de estoques. Uma empresa com estoque mal dimensionado
tem custos de estoques desnecessarios. Sendo assim, a metodologia trata esses
estoques mal dimensionados ajustando-os, reduzindo assim o custo global da

operagao.

4. Relacao entre Estoque e Flexibilidade: para a relagao entre estoque e flexibilidade
0s métodos mais adequados sdo a TOC e o STP. Os dois métodos séao
responsaveis por equilibrar os estoques para atender mudancas de demanda. Na
expedicdo ha uma série de itens estocados para atender os pedidos de clientes. A
STP e a TOC dimensionam esse estoque no sentido de equilibrar as quantidades
de todos os produtos conforme demanda passada e prevista para o futuro. Sendo
consumidas estas quantidades, os meétodos informam a producdo sobre a
necessidade de produgédo do item consumido, ndo deixando assim esgotar o produto

destinado ao cliente.

5. Relagdo entre Transporte e Entrega no Prazo: a relagdo entre transporte e

entrega no prazo pode ser analisado através do Mapeamento de Processos, visto
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que se pode analisar o fluxo completo de materiais na busca de alguma potencial
perda. Além deste método, também a TOC e o STP podem ser usados, visto que
objetivam a minimizagdo do transporte e o uso racionalizado deste. Transporte
significa tempo e, portanto deve ser reduzido ao maximo. No intuito de atender
melhor o prazo prometido aos seus clientes, o mapeamento podera indicar um
excesso de transporte para atender uma determinada regido. Por outro lado, a
empresa como uso do STP e a TOC resolve fazer um centro de distribuicdo para
atender esta regido. Assim constitui um estoque avancado de seus produtos,

reduzindo os tempos de entregas.

6. Relagdo Movimentacao e Armazenagem e Qualidade do Produto: para andlise da
movimentacdo e armazenagem vinculada a qualidade do produto pode ser usado o
STP, que visa o estudo dos movimentos e propde novos métodos de armazenagem,
movimentacao e transferéncia de produtos. O Mapeamento de Processos também
pode ajudar, pois descreve, etapa a etapa, o processo de separagao e pode apontar
eventuais falhas do processo. Visando evitar danos ao produto na movimentagcao do
mesmo, poder-se-ia utilizar os conceitos do STP, que permitem identificar problemas
como o excesso de estoque e fluxo irregular de produtos, entre outros. Os conceitos
do Mapeamento de Processos podem auxiliar também a identificar a falta de uma
etapa do processo ou, ao contrario, etapas desnecessarias que podem causar

problemas a qualidade do produto.

7. Relagdo Movimentacdo e Armazenagem e Quantidade Exata: como no caso da
qualidade do produto, o mapeamento € util no sentido de enxergar o processo para
identificacdo de perdas no que se refere a quantidade dos pedidos. O mesmo
poderd mostrar se ha etapas que garantam que o pedido esteja sendo separado
corretamente. O STP pode ser util para esta relacdo pois analisa o processo e
sugere pontos de conferéncia pelos trabalhadores, a utilizagdo de dispositivos a
prova de erros e o conceito de zero defeito. Visando o zero defeito nas diferencas de
quantidades entregues aos clientes, o Mapeamento de Processos auxilia em
visualizar todo o processo no sentido de encontrar pontos de melhoria. O STP auxilia

com seus conceitos de zero defeito e a utilizacdo de dispositivos a prova de erros.

8. Relagdo Embalagem e Qualidade do Produto: para esta potencial perda a AV € o
método mais adequado, visto que avalia a importancia, em todos os niveis, da

embalagem para o produto e pode ser usada para identificar se deve manter-se a
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mesma, modifica-la ou até mesmo elimina-la. Um determinado produto tem um alto

indice de avarias. Neste sentido, os conceitos da AV identificam os pontos que

agregam valor a embalagem e os pontos que podem e devem ser modificados para

melhor atenderem as caracteristicas dos produtos.

A Tabela 3 resume quais os métodos de identificacdo e analise de perdas

operacionais que melhor atendem cada relacdo entre as atividades logisticas e os

fatores competitivos empresariais.

Tabela 3 — Resumo dos métodos propostos para cada relacdo entre as atividades

logisticas e os fatores competitivos

o | Relacéo entre as atividades logisticas e os | Sistematica de
w | fatores competitivos Identificacdo e Anédlise de
c perdas operacionais
4 proposta
1 Controle e Informacéo e Informacéo ao Cliente | MP
2 Estoque e Entrega no Prazo MP, STP e TOC
3 Estoque e Custo Competitivo MP, STP e TOC
4 Estoque e Flexibilidade MP, STP e TOC
5 Transporte e Entrega no Prazo MP, STP e TOC
6 Movimentagdo e Armazenagem e Qualidade do | MP e STP
Produto
7 Movimentacdo e Armazenagem e Quantidade | MP e STP
Exata
8 Embalagem e Quantidade Exata MP e AV

3.1.5 Etapa5 - Proposicédo de Melhorias

Aplicada a sistematica de analise e identificacdo de perdas operacionais em

processos logisticos é necessario propor melhorias para o processo analisado,

conforme as técnicas de identificagdo e andlise de perdas sugeridas para cada

relacao forte identificada.
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3.1.6 Etapa 6 — Avaliagcédo dos Resultados

Nesta etapa, deve-se utilizar novamente os conceitos de mapeamento de
processos para detalhar novamente o processo analisado e verificar as melhorias

implementadas.

Para avaliacao dos resultados é necessario uma boa escolha dos indicadores de
desempenho, para isto é preciso entender quais indicadores realmente medem a

eficiéncia do processo logistico e do fator competitivo empresarial analisado.

Para aplicacao eficaz de todas as etapas descritas € necessario envolver as
pessoas diretamente envolvidas no processo analisado, bem como a geréncia para
validacao dos dados e resultados do método. O levantamento de dados do processo
logistico deve ser através de acompanhamento in loco das atividades para um

mapeamento condizente com a realidade.

No préximo capitulo sera aplicada a sistematica de analise e identificagdo de
perdas operacionais em processos logisticos proposta em uma empresa do ramo

jornalistico.
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4. ESTUDO DE CASO - UMA APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo sera apresentada a caracterizagao da empresa onde ira se aplicar
a sistematica proposta no capitulo 3 na empresa viaLOG, pertencente ao grupo
RBS.

4.1 CARACTERIZACAO DO GRUPO RBS

A RBS é uma empresa na area de comunicagao regional fundada em 1957 por
Mauricio Sirotsky Sobrinho. A empresa opera radio, televisao, jornal, internet, servigo

de informagéo e uma fundacgao social.

O Grupo procura atender as necessidades de colaboradores, clientes, acionistas
e fornecedores, mantendo-os informados, investindo sempre em novas tecnologias e
estando sempre aberta a participacao direta da comunidade. O principal valor que

norteia a empresa € o respeito a liberdade e a democracia.

Ao longo dos anos a RBS foi aumentando seu numero de veiculos de
comunicagao, como a criagao do Canal Rural em 1996 e da viaLOG, empresa de
logistica do grupo, em 2001. Atualmente, a empresa conta com 6 jornais, 22
estagdes de radio, o ClicRBS (portal de internet com conteudo regional), com
programagdes voltadas para as realidades locais e uma empresa de marketing de

precisdo, a RBS Direct. O Grupo também possui a maior rede regional de televisao



85

do pais, com 17 emissoras afiliadas a Rede Globo, duas emissoras de TV

Comunitaria e uma operagao no segmento rural.

A seguir, sdo apresentados os principais marcos temporais do desenvolvimento

da empresa:

1957 - Mauricio Sirotsky Sobrinho assume como socio a diregado da Radio
Gaucha, iniciando a construgao da RBS.

1962 - Inauguragao da TV Gaucha em Porto Alegre.
1965 - TV Gaucha afilia-se a Rede Globo de Televiséo.

1969 - Formacdo da primeira Rede Regional de Televisdo do pais com a
inauguracgéo da TV Caxias.

1970 - A RBS adquire o seu primeiro jornal - Zero Hora.

1973 - Formacgao da rede de radio FM da RBS.

1979 - Primeira emissora da RBS TV em Santa Catarina (Floriandpolis).

1982 - Criagédo da Fundagao RBS, hoje Fundagéao Mauricio Sirotsky Sobrinho.

1986 - A RBS ingressa no mercado de jornais de Santa Catarina, com a criagcao

do Diario Catarinense em Floriandpolis.

1992 - A RBS adquire seu segundo jornal em Santa Catarina - o Jornal de Santa
Catarina, de Blumenau. A RBS langa a NET Sul - pioneira em TV a cabo no mercado

brasileiro.
1993 - O jornal Pioneiro, de Caxias do Sul, é incorporado pela RBS.

1995 - Langamento da TVCOM em Porto Alegre, a primeira TV comunitaria do
Brasil.

1996 - Criagdo do Canal Rural - produgdo de conteudo dirigido ao setor

agronegocios.

Associacao com a Nutecnet (ZAZ) para o desenvolvimento do primeiro portal

brasileiro na internet.

2000 - A RBS langa o jornal Diario Gaucho.



86

Lancamento do projeto RBS Interativa, com a RBS Direct (Marketing Direto), o

portal de internet clicRBS.
Inauguracao da TVCOM em Floriandpolis.
Inauguracao de TVCOM em Joinville.

Associagao da Net Sul com a Globo Cabo e RBS. Torna-se sdcia da plataforma

nacional de Televisdo por Assinatura.

2001 - A RBS cria a viaLOG, empresa de distribuicdo. A RBS langa a gravadora
Orbeat Music

2002 - A RBS langa o Diario de Santa Maria.

4.1.1 Missdo da RBS

”

“Facilitar a comunicagao das pessoas com seu mundo”.

4.1.2 Valores da RBS

Os valores do Grupo RBS sao:

° responsabilidade empresarial;

. satisfacao do cliente;

. compromisso social e comunitario;

. desenvolvimento pessoal e profissional,
. liberdade e igualdade;

o ética e integridade.

4.2 HISTORICO DA EMPRESA viaLOG

A viaLOG surgiu em 2001, mas a idéia de criar uma empresa de Logistica do

grupo surgiu em 1998. O conceito seria Operador Logistico de Armazenagem,
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Transporte e Entrega Expressa com regularidade. Sempre numa relagdo empresa

com empresa.

Em 1997, o servigo de distribuicdo apresentava a seguinte estrutura:

Gestao descentralizada (Transporte / Venda Avulsa / Sistema Informatico);

78 empresas de transporte;

450 distribuidores.

Do inicio de 1998 até meados de 1999, iniciaram as primeiras mudancgas visando
o surgimento da viaLOG. Nestes dois anos o foco estava voltado a regido
metropolitana com o surgimento dos centros de distribuicdo (CD Canoas, CD
Guaiba, CD Gravatai, CD Sinos e CD Alvorada). Em seguida ocorreu o surgimento
dos CD’s da capital (CD Ipiranga, CD Cavalhada, CD Centro, CD Navegantes e CD

Sertdrio). Desta forma, a estrutura alterou-se para a seguinte maneira:

o Gestao Centralizada (Tranporte / Venda Avulsa / Sistema Informatico);

. Mudanca no modelo de distribuicdo — CD'’s.

A partir do ano 2000 as mudangas foram implementadas no interior do Rio
Grande do Sul, assim como nos estados de Santa Catarina e Parana. Na regiao
metropolitana e na capital, a gestédo foi centralizada e nasceram os demais centros

de distribuicao.

Ao final do ano 2000 ocorreu o término das implementagées das mudancgas na
estrutura da area de logistica, com uma reducdo bem significativa do numero de
transportadores e distribuidores. A comparacao das alteragdes realizadas no Rio

Grande do Sul pode ser visualizada na Tabela 4.
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Tabela 4 — Comparagéo do numero de transportadores e distribuidores antes e

depois das mudangas estruturais.

Caracteristicas Antes 2000 Depois 2000
Transportadores 78 6
Distribuidores 450 25

Fonte: viaLOG, 2004

A Figura 7 mostra a abrangéncia da empresa na Regiédo Sul.

REGIAD METROPOLITANA

. Efco “aresimo, 400 - CEF 90160-1 80 - Porto akgre - RS - Brasi
ne: [51) 218.4420 - Fax: (511 218 4085 - wwwrialog.com.br

Figura 7 - Abrangéncia atual da empresa

Fonte: viaLOG , 2004.

A Tabela 5, mostra a abrangéncia da empresa e a quantidade de CD’s por

estado.



89

Tabela 5 - Numero de centros de distribuicdo por estado

Abrangéncia Centros de Distribuigéao
Rio Grande do Sul 25
Santa Catarina 09
Parana 05

Fonte: viaLOG, 2004.

4.2.1 Caracterizacao da viaLOG

A viaLOG, empresa de logistica da RBS, nasceu a partir das implementacgdes
informadas acima e do aproveitamento da experiéncia de distribuicado da rede de
jornais do Grupo, que ha 36 anos vem entregando este tipo de produto no Sul do
Brasil. Os Diretores do grupo RBS também entenderam que havia em sua estrutura
uma grande capacidade de oferta de servigo e, junto com a crescente demanda que
vem surgindo nesta area resolveram aproveitar sua forga de distribuicdo para
oferecer, além de servicos aos clientes internos, servigos também a clientes

externos.

A premissa da viaLOG é utilizar a malha de distribuicdo dos jornais e o know-how
dos parceiros para prestar servigos para terceiros. A empresa oferece uma completa
gestdo de logistica, desde a coleta e estoque até a entrega, com foco em
distribuicdo de impressos (revistas, jornais, livros, malas-diretas, catalogos, listas,
entre outros), entrega expressa (aparelho celular, cartdes, autopecas, suprimentos
de informatica, eletrodomésticos, fitas VHS e demais produtos diversos até 35kg) e

e-commerce.

A viaLOG também é responsavel pela entrega diaria e simultanea de 400 mil
exemplares de jornais, revistas e outros produtos. Como ja possui distribuicdo de
jornais por um longo tempo, a empresa busca um processo de logistica regular, com

alta frequéncia e simultaneidade nos trés estados.
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A estrutura da viaLOG conta com 2.000 profissionais, entre funcionarios e

terceirizados, e possui area de Operacodes nos trés estados.

4.2.2 Produtos e Servicos da viaLOG

Neste tépico apresentar-se-a os principais produtos e servicos da empresa

analisada.

4.2.2.1 Servigos

Os principais servigos oferecidos pela viaLOG aos seus clientes sao: coleta,
armazenagem, gestdo de estoque, embalagem, transporte, distribuicdo e entrega

expressa.

A empresa também realiza outros servigos, como a logistica reversa. Os servigos
sao previamente estabelecidos em contrato e podem nao estar listados

integralmente acima.

A empresa disponibiliza 0 armazenamento de produtos e estoque em depdsitos
préprios. Este estoque pode ser gerenciado pela viaLOG e as entregas realizadas

conforme solicitagdes do cliente.

Coleta do produto, triagem dos pedidos e roteirizagcéo, expedigao, transporte até
o centro de distribuicdo, transbordo da mercadoria para rotas do CD, entrega
protocolada (quando solicitado), também sao servigos oferecidos pela empresa. Os
servigos sao facilitados devido as mais de 100 rotas diarias (18.000 Km/dia), que

transportam as mercadorias das capitais para o interior e vice-versa.

A empresa trabalha para firmar os atributos que acredita serem de fundamental

importancia para o sucesso da organizagao. Ela oferece cobertura, pois atinge mais
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de 90% dos municipios dos trés estados; velocidade e regularidade, pois possui
rotas didrias para todas as localidades; experiéncia e seguranga, tendo em vista que

trabalha com distribuicao ha 36 anos.

4.2.2.2 Produtos

Os produtos que sao atualmente distribuidos na viaLOG estao separados em

dois grandes grupos. A tabela 6 mostra os respectivos produtos:

Tabela 6 - Demonstracao dos produtos viaLOG.

Entregas expressas Impressos
Aparelhos celulares Jornais
Cartoes Revistas
Auto pecas Livros
Suprimentos de informatica Catalogos
Eletrodomeésticos Listas
CD’s / DVD’s / Fitas VHS Malas-direta
Outros produtos até 35 Kg Outros

Fonte: viaLOG, 2004.

4.2.3 Principais clientes da viaLOG

Dividiram-se os principais clientes em internos e externos. Segue, na Tabela 7, a

representatividade das receitas de cada cliente para a empresa.
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Tabela 7 - Representatividade das receitas

CLIENTES EXTERNOS PARTICIPACAO (%)
Editora Trés 43 %

Editora Globo 39 %

Vivo 8 %

Tele Listas 5%

DHL 3 %

Editora Plural 1%

Correio Brigadiano 1%

CLIENTES INTERNOS PARTICIPACAO (%)
ZERO HORA 40%

Diario Gaucho 10%

Diario de Santa Maria 10%

Pioneiro 15%

Diario Catarinense 10%

Jornal de Santa Catarina 10%

Outros 5%

Fonte: viaLOG, 2004.

4.3 APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA NA viaLOG

O caso a ser estudado sera uma separacdo de um pedido na viaLOG. O
processo inicia com um pedido passado pelo cliente (Zero Hora). O mesmo é
langado no sistema informatizado da viaLOG, onde é gerada uma etiqueta para
separacao do mesmo. O responsavel pela separacao procura o produto no estoque,

retira a quantidade do pedido, embala e identifica a embalagem.

O pedido devidamente separado € levado para a doca, onde aguardara a
chegada do caminhdo para retirada. O caminhdo chega em determinado horario,

retira o pedido e assina o comprovante de retirada.
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Este processo atualmente demonstra fragilidades. Ha constantes reclamacodes
dos clientes sobre divergéncias no pedido, quantidades menores e itens trocados.
Aplicar-se-a a sistematica proposta na tentativa de encontrar perdas operacionais no

processo, e sugerir formas de equaciona-las.

4.3.1 Etapa 1 — Levantamento do processo logistico atual

Conforme visto no capitulo 3 inicialmente é necessario um levantamento do
processo logistico atual através do mapeamento de processo para aplicar a

sistematica proposta, segue abaixo 0 mapeamento do processo atual (ver figura 8).

4.3.2 Etapa 2 — Identificagdo do Fluxo de Informacéo

Feito o mapeamento do processo atual € necessario identificar o fluxo de
informacéao, que neste caso acompanha o fluxo de materiais. A cada etapa realizada

no processo fisico é informado o responsavel pela separacao.

4.3.3 Etapa 3 — Identificac&o das Atividades Logisticas Criticas

As atividades criticas deste fluxo segundo priorizagdo através de pontuacéo
pelos funcionarios da viaLOG s&o a busca dos produtos no estoque e a separagao
do pedido. Sao estas atividades que, se falharem, acarretardo em discordancia do
pedido versus o separado e nestas duas atividades que ira se aplicar a metodologia

de identificacéo e analise de perdas proposta.

4.3.4 Etapa 4 — Andlise das Atividades Logisticas

Para um maior entendimento da atividade ira se descrever detalhadamente a

atividade critica.



Recebimento do Pedido

Langamento do pedido no sistema informatico

|

Sistema gera etiqueta de separagao

}

Auxiliar com a etiqueta de separagéo busca os produtos
no estoque

|

Auxiliar retira a quantidade do pedido, embala e identifica
0 mesmo

|

Auxiliar coloca o produto embalado na doca de
expedicao

}

Caminhao chega para coleta

}

Motorista carrega caminhao e assina os documentos de

retirada

Documento de expedigéo é arquivado

Figura 8 — Mapeamento do Fluxo atual de Separagao de um pedido na viaLOG.
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Apés o recebimento da etiqueta de separacao o auxiliar vai em busca do produto.
Neste ponto verifica-se que o auxiliar ndo sabe onde esta o produto corretamente.
Como a area de estoque é pequena o auxiliar procura o produto nesta area
determinada. Depois de encontrar o produto ele retira a quantidade do pedido,
embala e identifica o mesmo. Percebe-se que ndo ha nenhuma conferéncia no
processo. Os conceitos do STP caracteriza as perdas em 7 grandes perdas, sendo

umas delas a perda por movimento.

A filosofia JIT adota as metodologias de estudo de métodos e do trabalho,
visando alcangar economia e consisténcia nos movimentos. A economia dos
movimentos aumenta a produtividade e reduz os tempos associados ao processo
produtivo. A consisténcia contribui para o aumento da qualidade. A importancia das
técnicas de estudo de tempos ¢é justificada, pois o JIT é um enfoque essencialmente
de baixa tecnologia, apoiando-se em solugdes simples e de baixo custo, ao invés de
grandes investimentos em automacgédo. Ainda que se decida pela automacéo, deve-
se aprimorar os movimentos para somente entdo, mecanizar e automatizar; caso
contrario, corre-se o risco de automatizar o desperdicio. O STP sugere a
aproximacao do estoque ao ponto de separacdo. Além disso € necessario uma
correta identificagdo de localizagdo dos produtos no estoque, para agilizar o

processo de separacgao e diminuir a perda por movimentagao.

Utilizando-se o Mapeamento de Processos seria possivel identificar a falta de
uma etapa de conferéncia antes do embalamento do produto. Isto se faz necessario
no sentido de tentar reduzir a zero as reclamacdes dos clientes, as quais, caso nao

sejam solucionadas, podem acarretar até na perda do cliente.

4.3.5 Etapa 5 - Proposicao de Melhorias

As alteragdes propostas pelo método de identificacdo e analise de perdas
operacionais em processos logisticos sdo a aproximagao do estoque ao ponto de

separacgao, identificacdo da localizacdo dos produtos e conferéncia do pedido
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separado antes do embalamento do produto. A figura 9 apresenta o novo

mapeamento do processo logistico analisado.

4.3.6 Etapa 6 — Avaliacdo dos Resultados

Aplicando o método proposto de analise ao processo logistico identificaram-se
pontos de melhoria. As técnicas sugeridas foram aplicadas no sentido de reduzir as

perdas e maximizar o fator competitivo quantidade exata.

Estima-se com os resultados alcangados a diminuigdo da perda por movimento,
visto que a localizagdo dos produtos foi mapeada e registrada. Assim, o processo
ficou mais agil deixando o mesmo mais flexivel. A produtividade do processo de
separacdo tende a aumentar. Para avaliagdo do resultado desta melhoria, o
indicador de desempenho mais adequado é tempo médio de separagdo de um

pedido.

Para garantia da quantidade exata foi inserida uma conferéncia ap6s o processo
de separagao, no intuito de evitar que qualquer erro chegue ao cliente final. Com
este processo a taxa de erros tende a baixar. Em um primeiro momento pode se
pensar que esta conferéncia seja um custo maior, mas com certeza este custo sera
compensado com a reducao de custos por perdas de clientes, decorrente do
cancelamento de pedidos e até mesmo a troca do fornecedor. Para avaliacdo do
resultado desta melhoria, o indicador de desempenho mais adequado é indice de

reclamagdes de clientes por pedidos diferentes do solicitado.

Existem outros pontos que podem ser avaliados dentro do processo como erro
de embalagem do produto, produto danificado no transporte, embalagem n&o
apropriada ou até mesmo erro no carregamento. Portanto, na sequéncia o método

pode continuar sendo aplicado na busca de outras potenciais perdas.



Figura 9 — Mapeamento do fluxo logistico analisado apds

proposta
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97

aplicagao da sistematica
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4.4 CONSIDERACOES FINAIS

A sistematica de analise de identificagcdo de perdas operacionais em processo
logisticos deve ser constantemente aplicada na busca de potenciais melhorias. E
importante a avaliagdo dos fatores competitivos empresarias para a correta
aplicacao da sistematica. Uma vez identificada a etapa a ser analisada é preciso
buscar na sistematica qual a relacdo que ela pertence e quais técnicas de analise de

perdas devem ser utilizadas.

Para aplicacao eficaz de todas as etapas descritas é necessario envolver as
pessoas diretamente envolvidas no processo analisado, bem como a geréncia para

validagao dos dados e resultados da sistematica.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo final apresenta as conclusdes e recomendacdes sobre a proposta
de método de identificacdo e andlise de perdas operacionais em processos

logisticos anteriormente desenvolvido.

5.1 CONCLUSOES

Esta dissertagdo objetivou criar uma sistematica de identificagdo e analise de
perdas operacionais em processos logisticos. Tal foi realizado através da
identificagao das técnicas de identificagdo e analise de perdas e de mapeamento e
andlise de processos logisticos, anadlise da adequabilidade das técnicas de
identificacao de perdas as caracteristicas dos processos logisticos e construgao do

modelo pratico de analise de perdas em processos logistico.

A sistematica proposta no trabalho tem o intuito de buscar as possiveis perdas na
logistica empresarial. O método proposto de identificagcdo e andlise de perdas
operacionais em processos logisticos foi aplicado a um estudo de caso, permitindo
encontrar perdas e sugerindo melhorias. O roteiro de aplicagdo do mesmo tem seus
passos bem definidos para que, eventualmete, outros profissionais apliqguem em

processos diferentes do aqui analisado.

A partir desta pesquisa verificou-se a adequabilidade de utilizagado das técnicas

de identificagdo e analise de perdas nos processos logisticos, melhorando os fatores
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competitivos das empresas. No caso estudado, identificou-se como melhoria
potencial apés a implementagao parcial realizada na viaLOG a aproximagédo do
estoque ao ponto de separacdo, a correta identificacdo da localizacdo do estoque e

a inclusao da etapa de conferéncia do pedido antes da etapa de embalamento.

Conforme citado anteriormente, € necessario entender as atividades logisticas e
os fatores competitivos de cada empresa para aplicagao do método. Além disso, ha
necessidade de conhecer-se claramente como funciona o processo atual e quais os
pontos que afetam o resultado final, para o que é vital para desenhar o fluxo atual
do processo logistico analisado e aplicar a metodologia nas atividades definidas

como criticas.

Os objetivos especificos também foram atingidos, destacando-se a discussao
sobre a adequabilidade das técnicas de identificacdo de perdas operacionais as

caracteristicas dos processos logisticos.

5.2 RECOMENDAGOES

Durante a construgdo deste trabalho perceberam-se possiveis oportunidades

para proximos trabalhos, como segue:

o Discutir a utilizacdo de outras técnicas de analise de perdas nos processos
logisticos;

e Aplicacdo da metodologia completa em todas as atividades de uma empresa,;
e Mensuracao econbmica da reducao de perdas com a aplicacdo do método;

e Verificar a possibilidade de adequabilidade do método em perdas de carater

mais estratégico, questionando-se os fatores competitivos.



101

6. REFERENCIAS

ACORD, T. Are we getting the message?, FDM, Des Plaines, Dezembro de 2001.
ANTUNES JUNIOR, José Antonio Valle, O Mecanismo da Funcdo Producéo: a
analise dos sistemas produtivos do ponto de vista de uma rede de processos e
operacdes. Revista Produgao, Porto Alegre v. 4, n 1, p. 33-46, 1994.

BALLOU, Ronald H. Logistica Empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

Logistica Empresarial: transportes, administracdo de materiais

e distribuicao fisica. Sao Paulo: Atlas 1993.

BOWERSOX, Donald J.; CLOSS, David J. Logistical management: the integrated
supply chain process. New York: McGraw-Hill, 1996.

BUSHONG, J. G. et al. Product profitability — gross profit, contribution margin
or throughput?, CPA journal, Ohio — Colombus, Jul — Sep. 2001.

CHECOLI, P. F. MONTEIRO, A. V. A teoria das restricdes como recurso para a
exceléncia da gestdo da manufatura, ENEGEP 2001.

CHING, Hong Yuh. Gestdo de estoques na cadeia logistica integrada — Supply
Chain. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CHRISTOPHER, Martin, Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
Estratégia para a reducdo de custos e melhoria dos servigos. Sdo Paulo: Pioneira,
1992.

CORBETT, T. Processos de Raciocinio da TOC, Disponivel na Internet,
http://www.Corbett-TOC.com/port/pag 05.htm, 1997.

CORBETT, T. Teoria das RestricGes, Disponivel na Internet, http://www.Corbett-
TOC.com/port/pag 03.htm, 1997.

CORREA, Henrique L. & GIANESI, Irineu G. N. JUST — IN — TIME, MRP Il e OPT —
Um Enfoque Estratégico. Sao Paulo: Atlas, 1996.



102

CSILLAG, Jodo M. Analise de Valor, Sio Paulo: Ed. Atlas, 1991.

DAVENPORT, Thomas H. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus,
1994.
DAVIS, Margaret R. WECKLER, David A. A pratical guide to organization design.

Esquema TOC - http://www.produttare.com.br estratégia, operacdo e avaliagéo,

Rio de Janeiro: Campus, 2001.

DIAS, Marco Aurélio P. Administragcdo de Materiais: uma abordagem logistica. 4.
ed. S&o Paulo: Atlas, 1993.

DORNIER, Philippe-Pierre, Logistica e Operacdes Globais, Sao Paulo: Atlas,
2000.

FLEURY, Paulo F. O Desafio Logistico do E-commerce, Rio de Janeiro, 2000.
FLEURY, Paulo F., Outros Logistica Empresarial, Sdo Paulo: Atlas, 2000.
GOLDRATT, E. & COX, Jeff A Meta, 17a. ed. Sao Paulo, Educator, 1994.
GOLDRATT, E. An introduction to Theory of Constraints: The production
Approach, WorkShop Description, Avraham Y. Goldratt Institute, 1992.

GOMES, Leonardo C. Avaliacdo da Contribuicdo das técnicas do Sistema
Toyota de Producé&o para os objetivos estratégicos das empresas, Porto Alegre,
2001.

GUERREIRO, R. Os Principios da Teoria das Restricbes sob a Otica da
Mensuragéo Econdmica, Disponivel na Internet,

http://www.eac.fea.usp.br/cadernos/completos/cad13/teoria restricoes.pdf, 1996.

HARRINGTON, H. J. Aperfeicoando processos empresarias: estratégia
revolucionaria para aperfeicoamento da qualidade, produtividade e de

competitividade. Sdo Paulo: Makrom Books, 1993.

HUNT, V. Daniel. Process mapping: how to reengeneer your business
processes. New , 1996.

JOHANSSON, Henry J. et al. Processos de negécios. Sao Paulo: Pioneira, 1995.
KOTLER, Philip. Administracdo de marketing: analise, planejamento,
implementacéao e controle. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1992.

LAMBERT, DOUGLAS M., STOCK, JAMES R., VANTINE, J. G. Administracéo

Estratégica da Logistica. Sdo Paulo: Editora Vantine Consultoria, 1993.



103

LEAO, Alvaro. Um modelo de Gerenciamento de Desempenho Baseado em

Processos, Porto Alegre, 1998.

LEVI, David. Cadeia de Suprimentos: projeto e gestdo. Porto Alegre: Bookman,
2003.

LUBBEN, RICHARD. T. Just — in — Time: uma estratégia avancada de producao.
Sao Paulo, MacGraw — Hill, 1989.

MILLER, B, Applying TOC in the real word, Norcross, May, 2000.

NOVAES, Antonio Galvao, Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicao:
estratégia, operacao e avaliacdo, Rio de Janeiro: Campus, 2001.

PENTLAND, Brian T. et al. Useful descriptions of organizational processes:
collecting data for the process handbook. CCS work paper #208. MIT Sloan
School of  Management, Cambridge, MA, 1999. Disponivel em:
http://ccs.mit.edu/CCSWP208/CCSWP4082.html

PIDD, Michael. Modelagem empresarial: ferramentas para tomada de decisao.
Porto York: John Wiley & Sons, Inc., 1996.

RUMMLER, Geary A. BRACHE, Alan P. Melhores desempenhos das empresas.
Sao Paulo: Makron Books, 1994.

SHINGO, Shingeo. O Sistema Toyota de Producdo (do ponto de vista da

engenharia de producéo), Porto Alegre, Bookman, 1996.

SILVA, Edna MENEZES, Estela, Metodologia da Pesquisa e Elaboragcdo de
Dissertacéao, Florianépolis, 2001.

SCC (SUPPLY CHAIN COUNCIL). Supply-chain operations reference — model.
Versao 6.0. SCC: Pittsburgh, 2003.

SLACK, Nigel. Administracéo da Producéao, Editora Atlas, Sdo Paulo, 1999.

Vantagem Competitiva em Manufatura atingindo competitividade

nas operagdes industriais, Editora Atlas, Sdo Paulo, 1993.
WOMACK, James P.; JONES, Daniel T.; ROOS, Daniel. A Maquina que mudou o
Mundo, 2° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1992.



