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RESUMO

O mercado tem exigido das organizacGes: eficiéncia; eficécia;
criatividade; e agilidade, que sejam competitivas e que tenham suas
estratégias definidas, visando a sustentabilidade do negocio. Neste
contexto, a logistica surge como um dos elos importantes das estratégias
corporativas. Todavia, em leitura e estudo sobre o assunto, observa-se a
auséncia na literatura sobre a organizacdo e avaliacdo da logistica
interna. Procurando preencher esta lacuna, a presente Tese visou
elaborar um Modelo, para Avaliar o Nivel do Desempenho da Logistica
Interna, apontando suas partes componentes e como elas séo
estruturadas e aferidas. O estudo baseou-se em pesquisa bibliogréafica,
bibliométrica e empirica, identificando a caréncia existente. Para
possibilitar o alcance dos objetivos, foi desenvolvida uma metodologia
com 16 etapas. Se utilizou de métodos multicritérios para avaliar a
logistica interna, como suporte matematico utilizou-se o software Solver
Excel e o toolbox de Légica Fuzzy (FL), implementado no MATLAB.
Preliminarmente foram estabelecidas 15 partes componentes da logistica
interna, baseado na literatura e na pesquisa empirica, com a interago
dos especialistas das industrias ligados a logistica, as partes
componentes foram ajustadas e validadas em 13 partes. Os graus de
importancia destas partes foram avaliados por noventa e trés empresas, e
foram selecionadas trés e, em uma delas foi aplicado o Modelo para
Avaliar o Desempenho da Logistica Interna, usando a escala Likert para
avaliar as propriedades das partes componentes do modelo, onde se
constatou a consisténcia das andlises, atingindo 95% de precisdo. Os
resultados alcangados podem ser mencionados: a identificacdo das
partes componentes da logistica interna; a definicdo dos pesos das
prioridades destas partes; as propriedades das partes componentes, uma
equacdo matematica desta analise, resultando no indice que definiu o
Modelo para Avaliar o Desempenho da Logistica interna. Oferecendo
uma contribuicdo para literatura sobre um novo Conceito da Logistica
Interna, assim como, as suas partes componentes, além da entrega de um
modelo e as correspondentes ferramentas, para Avaliar o Nivel de
Desempenho da Logistica Interna, cujos resultados possibilitardo as
empresas a melhorarem sua competitividade.

Palavras-chave: Logistica interna. Modelo. Desempenho. Ferramentas.
Competitividade.






ABSTRACT

The market has demanded of the organizations, efficiency,
effectiveness, creativity and agility, and that they have to be competitive
and that have their strategies defined, aiming the sustainability of the
business. In this context, logistics appears as one of the important links
of corporate strategies. However, in reading and studying the subject, it
can be observed the absence in the literature about the organization and
evaluation of internal logistics. In order to fill this gap, this thesis
identify the importance of internal logistics evaluation, pointing out its
component parts and how they are structured and measured. The study
was based on bibliographical and bibliometric research, identifying the
existing lack. To achieve the objectives, a methodology with 16 steps
was developed. There were used multi-criteria methods to evaluate the
internal logistics, as mathematical support was used Solver Excel
software and the Fuzzy Logic (FL) toolbox implemented in MATLAB.
Preliminarily, the components of internal logistics based on the
literature and interaction with specialists of the industries that work in
the logistics area were established. The degree of importance of these
parts were evaluated by ninety-three companies, and three were selected
and in one of them was applied the model to evaluate the internal
logistics performance, using the Likert scale to evaluate the properties of
the component parts of the model, where the consistency of the
preliminary analyzes and the model were verified. The results obtained
are the following: the identification of the components of the internal
logistics, the weights of the priorities of these parts, the properties of the
component parts, a mathematical equation of this analysis, resulting in
the index that defined the Model to evaluate the internal logistics
performance. It offers a contribution to the literature on a new concept
of internal logistics, as well as its component parts, besides the delivery
of a model and the corresponding tools to evaluate the level of
performance of the internal logistics, whose results will enable
companies to improve their competitiveness.

Keywords: Internal  Logistics. Model.  Performance. Tools.
Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

A busca incessante pela competitividade tem impulsionado as
organizages a estarem na vanguarda de seus segmentos e, para que
sejam consideradas bem-sucedidas, precisam efetivamente desenvolver
suas competéncias essenciais, objetivando oferecer padrdo de exceléncia
em bens e servicos e se preocuparem com sua estratégia e a forca de
trabalho. O mercado tem exigido: eficiéncia; eficacia; dinamismo;
criatividade; agilidade; excelente desempenho; e que possuam Visdo
holistica; que sejam competitivas e que tenham suas estratégias bem
definidas, e que visem a sustentabilidade do negécio.

Taboada (2002) afirma que, as mudangas ocorridas no ambiente
de negdcios brasileiros na década de 90, impuseram novos paradigmas
para 0 gerenciamento empresarial, exigindo substituicdo do antigo
modelo de gerenciamento empresarial, baseado na produtividade por um
novo modelo baseado na competitividade. E que, a dificuldade para esta
compreensao e os fatores que dificultam o melhor uso da logistica sao:
falta de cultura de trabalho com enfoque integral, a caréncia de
informacOes contdbeis, que apoiem a tomada de decisdes logisticas; a
falta de habito de trabalho com parceiros; e falta de ferramentas.

Prahalad e Hamel (2005) afirmam que, ao contrario das
organizagdes se concentrarem nas condi¢fes do setor, os estrategistas
deveriam concentrar-se nas competéncias essenciais de suas empresas e
utilizar as habilidades, os processos e as tecnologias, para criar
vantagem competitiva sustentdvel em sua cadeia de valor.
Desenvolvendo e mantendo competéncias € a maneira pela qual os
dirigentes conseguirdo sustentar as vantagens competitivas de suas
organizagoes.

Apesar de que a eficiéncia € uma medida de qudo bem os
recursos gastos sdo utilizados, ndo ha nenhuma vantagem em ter um
elevado grau de eficiéncia, se os recursos sdo usados para atingir algo
ndo ligado ao objetivo da organizagdo ou sistema estudado
(GRANLUND, 2011). E a combinacio de alta eficiéncia e eficacia, que
conduz a alta performance. Assim, 0s conceitos de eficiéncia e eficacia
precisam ser considerados simultaneamente (KIHLEN, 2007). Este
deve, portanto, de preferéncia, ser considerado um aspecto e uma parte
das operacdes de logistica.

Para Souza (2014), a Logistica Interna trata de todo o
gerenciamento do processo interno de abastecimento, armazenamento,
transporte e distribuicdo das mercadorias dentro da organizacdo, ou seja,
para atender suas demandas internas.
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As atividades de movimentacdo e armazenagem de produtos
acabados, insumos ou bens de qualquer natureza, decorrem do fato de
gue consumidores e fornecedores residem a uma distancia qualquer da
empresa. Esse fato produz um hiato no tripé insumos-producao-
demanda, que é o problema central da logistica (HARA, 2011).

Para Granlund (2011), o projeto do sistema de logistica interna é,
portanto, um aspecto que influencia fortemente a competitividade do
sistema e esta, portanto, relacionado com o objetivo desta pesquisa.

Conforme Kobayashi (2000) as atividades primarias sdo:
transportes; manutencao de estoques; e processamento de pedidos, as de
apoio servem como suporte as atividades primarias. Sdo consideradas
atividades de apoio: a armazenagem; o0 manuseio de materiais; a
embalagem de protegdo; a obtencdo; a selecdo das fontes de
suprimentos; quantidades; programacdo de compras e forma de comprar
0 produto; a programacédo de produtos e; a manutenc¢éo de informacao.

Uma forma de analisar ou avaliar a eficiéncia e a eficicia das
acles tomadas e tarefas executadas € por meio das medidas de
desempenho (NEELY et al., 2005), as quais serdo levadas em conta para
medir a logistica interna.

Como apontado por Jonsson (2008), realizando atividades
logisticas eficientes por si s6 ndo sdo suficientes. Para criar
competitividade para a empresa, € essencial que o tipo certo de
atividades logisticas sejam realizadas e ocorram as prioridades as
varidveis de desempenho certas.

Slack et al. (2009a) citam um exemplo de estratégia logistica, que
inclui compras, movimentacdo de materiais, armazenagem e gestdo de
estoques e sua distribuicdo através dos canais de marketing.

Bowersox e Closs (2009) destacam os indicadores, que avaliam a
eficiéncia das atividades e processos internos, e sugerem indicadores de
desempenho logistico classificados nas seguintes categorias: gestdo de
ativos; custo; produtividade; qualidade; e servico ao cliente. No entanto,
é necessario desenvolver uma forma de avaliacdo de desempenho para a
cadeia de suprimentos, utilizando-se, conjuntamente, indicadores
externos e internos, para se avaliar o desempenho de toda a cadeia, ndo
apenas indicadores internos de logistica, de modo que, trabalhando em
conjunto, as empresas consigam atingir o melhor retorno do negécio da
cadeia de suprimentos a que pertencem.

De acordo com Bowersox e Closs (2009), o ciclo de atividades de
apoio a manufatura esta diretamente relacionado a logistica interna, isto
é, ao planejamento e controle da producdo. Dessa forma, o apoio
logistico & producdo objetiva principalmente estabelecer e manter um
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fluxo econdmico e ordenado de materiais, bem como de estoques em
processo com a finalidade de cumprir as programacgdes do setor de
producdo. A logistica de apoio a produgdo tem como responsabilidade
operacional as seguintes: movimentacdo e armazenagem dos produtos;
materiais; componentes; e pecas semi-acabadas.

Para Finnsgard (2009), ha uma falta de formas padronizadas de
lidar com as exigéncias de logistica interna, que influencia no
desempenho logistico total.

Neste contexto, surge a necessidade de pesquisas na area da
logistica interna. Esta lacuna ocorre tanto na teoria quanto na pratica. As
empresas necessitam ter o apoio de modelos e ou ferramentas
adequadas, para avaliar a logistica interna. Deste ponto, deriva 0
problema da presente pesquisa.

1.1 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos 20 anos se observam a importancia e destaque que a
logistica vem alcancando, bem como, sua evolucdo principalmente
impulsionada pelo avanco da tecnologia da informacédo, novas técnicas
de gestdo, entre outros.

A logistica & um conceito amplo e que assume varias
caracteristicas. De modo que o termo, logistica pode ser interpretado de
formas, maneiras e em niveis diferentes. Isto é porque a mesma palavra
¢ usada tanto para as atividades de logistica proprias e para a funcdo
organizacional. Quando se trata de nivel de atividade, a logistica tem
sido vista como uma atividade funcional. Todavia, é mais que um
padrdo ou que um método, em que o termo é usado para uma série de
atividades e processos (JONSSON, 2008).

Nesta Tese, a logistica é definida como o conjunto de todas as
atividades e processos ligados a gestdo dos fluxos de bens fisicos e
informacg0es, dentro de uma organizacdo. O termo sistema de logistica é
usado para indicar o sistema que inclui e que permite esses fluxos e,
portanto, todas as atividades correlacionadas, processos e recursos. De
acordo com o ponto de vista da logistica, como um quadro ou uma
abordagem, que consiste em varias partes componentes e aspectos, ela é
muitas vezes descrita como um sistema, que é o ponto de vista utilizado
nesta pesquisa. De acordo com Jonsson (2008), o sistema de logistica é
sempre aberto e esta em constante troca com o seu entorno. No entanto,
os limites do sistema e os subsistemas e partes componentes incluidos
variam, dependendo de diferentes perspectivas.
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O sistema estudado nesta pesquisa € a logistica interna, onde 0s
limites do mesmo correspondem as fronteiras fisicas para a empresa em
estudo. A logistica interna envolve, assim, atividades de logistica dentro
dos muros de uma organizacdo, por exemplo, transportes internos,
manuseio de materiais, armazenagem e embalagem (JONSSON, 2008).
Uma perspectiva interna do sistema de logistica é de acordo com
Jonsson (2008), limitada a uma cadeia de abastecimento interna, com o
objetivo de criar eficiéncia e minimizando a sub otimizagdo dentro da
empresa como um todo. Além disso, os fornecedores e os clientes séo
componentes externos no ambiente do sistema de logistica interna, uma
vez que podem influenciar o sistema de logistica, mas ndo pode
controla-lo (JONSSON, 2008). O sistema interno baseia-se em
condicdes internas e metas, que ditam como 0s recursos do sistema séo
utilizados.

Para resumir, ha varios aspectos de desempenho logistico que,
entre outros se referem a entrega, qualidade, robustez, informacao, custo
e servico ao cliente. Mas é também importante considerar, que é a
combinacdo da eficiéncia e eficacia que conduz a alta performance
(STOCK et al., 2001).

Os aspectos mais importantes do desempenho da logistica interna

Sao:

1. Ter uma compreensdo clara dos requerimentos mais
importantes e os aspectos de desempenho;

2. Assegurar-se de que 0s requisitos e objetivos relacionados
sdo alcancgados de forma mais eficiente possivel.

Assim, os aspectos de desempenho priorizados, tornam-se o
ponto de partida quando se estabelecem as metas de logistica e sdo,
portanto, a base de uma estratégia da mesma (JONSSON, 2008).

Tal como acontece com todas as medidas de desempenho, a
adequacdo das avaliacOes da logistica variam de acordo com a situagéo e
finalidade (MATHISSON-OJMERTZ, 1998). Geralmente, boas
medicBes devem cobrir todos os aspectos do processo medido e ser
apropriadas para a situa¢do. No entanto, a énfase principal da medida é
que, ela consiga refletir os objetivos da empresa e realmente capte a
esséncia do desempenho organizacional (GUNASEKARAN et al.,
2004). Mas isso ndo &, no entanto sempre o caso. Hackman et al. (2001),
por exemplo, apontam que ocorrem frequentemente falhas nas medidas
de desempenho nas atividades de armazenagem e, discutem as suas
falhas e apontam que elas ndo sdo boas medidas. A falta de boas
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medidas para avaliar o desempenho de logistica, também é apoiada por
Mentzer e Konrad (1991) que afirmam, que medidas refinadas para a
avaliacdo da logistica ndo foram rigorosamente desenvolvidas.

No entanto, o problema ndo esta limitado s6 a uma falta de
medidas adequadas, mas ao fato de poucas empresas realmente medirem
0 seu desempenho logistico total, especialmente em termos de recursos
utilizados em comparagdo com o0s objetivos alcancados (MENTZER;
KONRAD, 1991). Um estudo realizado por Fawcett e Cooper (1998),
investigou a utilizacdo de medidas de desempenho em um grande
nimero de empresas. Os resultados mostraram, que a &rea com 0
minimo de melhoria (comparando os estados em 1989 e 1994) foi
aquela envolvida com as medi¢cbes de produtividade logistica
tradicionais. O mesmo estudo também mostrou que, nove das dez
medidas mais frequentemente disponivel ainda se concentram na
medicdo e controle de custos.

Granlund (2011) conclui que, esta énfase no custo deriva do fato
de que a logistica, tem sido tradicionalmente vista como uma atividade
de apoio e avaliada como um centro de custo. De acordo com os autores,
pode ser outra razdo subjacente ao fato de que é dificil avaliar o valor da
logistica interna e, portanto, saber quais sdo as caracteristicas de
desempenho importantes, que também precisam ser acompanhadas.

Em geral, os gestores da logistica estdo tentando usar as
medicOes, para ajudar a projetar e gerenciar sistemas de logisticas mais
eficientes e eficazes para o cliente (GRANLUND, 2011). Identificar o
valor da logistica interna e os seus critérios de desempenho criticos pode
ser uma maneira de ajudar a este desenvolvimento.

Na prética das organizagdes, j& se observa, ainda que, incipiente
preocupacdo dos profissionais, ligados a logistica em desenvolver
ferramentas que auxiliem nas medicGes internas e que possibilite o
gerenciamento dos sistemas logisticos, buscando alcangar resultados
mais eficientes.

O projeto principal de um novo sistema de logistica interna é
feito e decidido durante a construcdo ou planejamento de uma nova
instalacdo. No entanto, as melhorias no sistema e sua concepgao séo (ou,
pelo menos, devem ser) um processo continuo.

Uma parte importante da gestdo da cadeia de suprimento é
melhorar a prépria cadeia e todos os seus componentes e atividades. A
logistica e os sistemas de logistica interna estdo incluidos nesta
categoria (TAN, 2001; TANGEN, 2004). Como em muitas outras areas,
h& uma necessidade na area de logistica de melhorar e desenvolver
constantemente as operagdes, a fim de manter ou melhorar a
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competitividade. O objetivo é alcancar uma vantagem, tanto através da
reducdo de custos e ampliacdo dos servicos (CHRISTOPHER, 2010).

Baseado na leitura prévia sobre a logistica interna percebeu-se a
lacuna existente, tanto na teoria quanto na pratica. Muitas discussfes no
campo tedrico ainda sobre a definicdo da logistica, Supply Chain
Management - SCM e Cadeia de Suprimentos - CS e pouco destaque as
atividades partes componentes da logistica interna.

As empresas precisam de apoio com ferramentas, modelos e ou
métodos, que possibilitem identificar, organizar e auxiliar na definicéo e
forma de analisa-las fica patente nas argui¢fes de: Gattorna; Jonsson;
Finngasrd; Mathisson-Ojmertz; Hackman; Mentzer; Fawcett e Cooper;
Tangen; Tan; Harrison e Van Hoek, mencionados desde a introducéo ate
0 momento.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Projetar e melhorar o sistema de logistica interna envolve a
tomada de decisdes em diferentes niveis, tais como: os niveis
estratégico, tatico e operacional. Como tal, envolve planejamento em
longo prazo (estratégico) e aspectos de planejamento e controle (gestao),
em curto e médio prazo (HARRISON; VAN HOEK, 2005). Um sistema
de logistica interna, que funcione bem, exige um envolvimento e um
entendimento do sistema em todos os niveis. Os profissionais de
logistica devem estar equipados com a experiéncia necessaria em
fungdes essenciais e criticas, para a sua propria empresa e entender
completamente como elas afetam toda a cadeia de valor (TAN, 2002).
As cadeias de suprimento sdo confrontadas com a situagdo onde elas
tém que aceitar a incerteza, mas precisa desenvolver uma estratégia, que
lhes permita ainda ajustar a oferta a demanda (CHRISTOPHER;
TOWILL, 2001).

Para Granlund (2011) pode ser outra razdo subjacente no sentido
de estar oculta ou ndo se manifestar, este subtendido ao fato de ser
dificil de avaliar o valor da logistica interna e, portanto, saber quais séo
as caracteristicas de desempenho importantes, que também precisam ser
acompanhadas. A falta de boas medidas, para avaliar o desempenho de
logistica também é apoiada por Mentzer e Konrad (1991), que afirmam
gue, medidas refinadas para a avaliagdo da logistica ndo foram
rigorosamente desenvolvidas e como discutido por Finnsgard (2009), ha
uma falta de formas padronizadas de lidar com as exigéncias de logistica
interna, que influencia no desempenho logistico total.
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Os trabalhos encontrados sobre a logistica interna aplicada nas
empresas S40 escassos, em comparacdo aqueles realizados sobre a
logistica externa (exemplo: (WU et al., 2006); (CHUAH e YINGLING,
2005); (REICHHART e HOLWEG, 2007)). Dentre os estudos sobre o
tema de logistica interna, existe uma predominancia de atencdo por
projetos de implantacdo em seus meses iniciais. (KARJALAINEN et al.,
2007), por exemplo, descrevem um estudo de caso de uma empresa da
cadeia automotiva espanhola, que implantou um sistema de
movimentacao de materiais com base nos principios da producdo enxuta
—PE, que ndo é objeto de estudo desta tese.

Tendo em vista as argumentagdes acima, constata-se que, as
empresas tém problemas de falta de dominio, primeiro de toda a cadeia
externa e, segundo das particularidades existentes, da propria cadeia
interna, em desconhecer as suas atividades e da falta de formas
padronizadas de como lidar com as exigéncias da logistica interna, para
integrar a cadeia interna a externa e procurar definir medidas refinadas
de avaliacdo. Ha necessidade primeiramente de identificar as partes
componentes da logistica interna e, entender como funcionam
isoladamente e em combinacdo, para poder, a partir dai, estabelecer
medidas coerentes de forma a contribuirem com o desempenho da
logistica global.

Surgem entdo as seguintes perguntas de pesquisa: “Quais sdo as
partes componentes principais da logistica interna”? Quais Sd0 0s
indicadores de desempenho de cada parte componente e da logistica
interna? Como avaliar a logistica interna de uma empresa? Como
melhorar a logistica interna de uma empresa?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Obijetivo Geral

O objetivo geral estabelecido para este trabalho é:

Desenvolver um Modelo para Avaliar o Desempenho da
Logistica Interna e suas Partes Componentes — ILI, que sirva de subsidio
aos gestores em conhecerem o nivel de desempenho de suas empresas e
como melhora-la.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que se possa atingir o objetivo geral, é necessario:
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1. Identificar os fundamentos da logistica, da logistica interna e
do desempenho da logistica interna;

Examinar de forma preliminar as partes componentes;
Identificar as partes componentes da logistica;

Conceituar a logistica interna com as partes componentes;
Testar o0 modelo para constatar a sua validez e precisdo na
pratica.

agrown

1.4 INEDITISMO E RELEVANCIA

A falta de uma definicdo na literatura, sobre a organizacdo da
logistica interna das organizacdes industriais tem contribuido para o
débil desempenho logistico das empresas. Neste sentido e discutido por
Finnsgard (2009), onde destaca a caréncia de padrdes e formas
estruturadas, para suprir as necessidades da logistica interna e pela
auséncia destes, ha influéncia no desempenho da logistica total. De
acordo com Fawcett e Cooper (1998), os gestores da logistica estdo
tentando usar as medigdes, para se ajudar a projetar e gerenciar sistemas
de logisticas mais eficientes e eficazes para o cliente e que, identificar o
valor da logistica interna e os seus critérios de desempenho criticos,
pode ser uma maneira de ajudar a este desenvolvimento. Como
apontado por Jonsson (2008), realizando atividades logisticas eficientes
por si s6 ndo é suficiente. Para criar competitividade para a empresa, €
essencial que o tipo certo de atividades logisticas seja realizado e sejam
dadas prioridades as variaveis de desempenho certas.

Vérios autores afirmam que, um sistema de logistica interna bem
concebida e corretamente utilizada aumenta a eficiéncia de uma
organizacdo (NOVAES, 2001; SOUZA, 2012). O projeto do sistema de
logistica interna é, portanto, um aspecto que influencia fortemente a
competitividade do sistema e, estd relacionado com o objetivo desta
pesquisa. Esta Tese lida com aspectos importantes na concepgdo de um
sistema de logistica interna e a possivel forma de melhorar os sistemas
existentes.

Para resumir, ha varios aspectos de desempenho logistico que,
entre outros se referem a entrega, qualidade, robustez, informacao, custo
e servigo ao cliente. Mas é também importante considerar, que é a
combinacgdo da eficiéncia e eficacia que conduz a alta performance
(STOCK et al., 2001).

Partindo da premissa da escassez do assunto em referéncia na
literatura e as dificuldades encontradas no dia a dia pelos profissionais
da area, em lidar com tais embaracos, o desempenho passa a ser um
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aspecto fundamental, quando se discute a competitividade. Assim, pela
importancia apresentada na area da logistica interna foi que despertou o
interesse para estudar, analisar e propor solugfes durante esta pesquisa,
uma vez que o objetivo e a pergunta da pesquisa estdo fortemente
relacionados & competitividade e o desempenho da logistica interna.
Portanto, o Ineditismo se apresenta pelo fato da escassez na
literatura, quanto a organizacdo das partes componentes da logistica
interna, e em trabalho mais recente de acordo com a tese de Granlund
(2011) intitulada: automacéo na logistica interna aos cuidados de salde
sdo identificadas quatro partes componentes, a saber: manuseio;
transporte interno; armazenagem; e empacotamento, e a realizacdo
desta pesquisa oferece a possibilidade de ir mais além e identificar
novas partes componentes a0 mesmo tempo em que, propicia um
modelo para avaliar o desempenho da logistica interna. A Relevancia
desta pesquisa € a contribui¢do cientifica oferecida a academia, com
praticas de organizacdo e a apresentacdo de um modelo que, auxilie na
avaliacdo do desempenho da logistica interna respaldada pela pesquisa
bibliométrica e bibliografica com conceitos e teorias capazes de dar
suporte ao desenvolvimento, possibilitando a definicdo de um novo
conceito e uma forma diferente de organizacdo da logistica interna.

1.5 MOTIVACAO

Além das abordagens realizadas no item 1.0, 1.1, 1.2 e 1.3, outros
fatores se destacam no desenvolvimento desta pesquisa, um deles é pelo
fato de em Manaus possuir um grande laboratério no parque fabril, que
sdo as mais de 500 empresas de origens, nacionalidades e caracteristicas
diferentes Ia instaladas. Também se teve a oportunidade por meios de
survey e visitas in loco de conhecer a realidade de algumas delas e
assim, desenvolver um modelo de avaliacdo do desempenho da logistica
interna, partindo da realidade das préprias empresas e confrontando com
a literatura levantada. Além disso, no final, foi aplicado o modelo,
realizado os ajustes e calibragens necessarias e apresentado o indice do
desempenho da logistica interna de cada empresa estudada, por meio do
modelo, para avaliar o desempenho da logistica interna com os
respectivos indices pertinentes.

1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

As delimitacfes desta pesquisa abrangem o escopo da logistica
empresarial e as suas inter-relagbes, com énfase na logistica interna e
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tendo como campo de aplicacdo as empresas industriais de médio e
grande porte, porque se acredita que, as mesmas estejam mais
estruturadas quantos aos aspectos organizacionais, incluindo a logistica
interna. O modelo ILI serve para que uma empresa possa realizar sua
autoavaliacdo no desempenho da logistica interna.

1.6.1 Sobre o escopo da Logistica

O propésito da pesquisa para desenvolvimento do modelo em
guestdo, ndo ird abordar sobre Cadeia de Suprimento (CS), ou
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (SCM - Supply Chain
Management). Portanto, destaca-se como delimitacdo do trabalho e seu
enfoque abrangem-se trés etapas - fundamentos da logistica, da logistica
interna e fundamentos do desempenho da logistica interna.

Considera-se como fundamentos da logistica interna o
relacionamento interno de uma organizacdo industrial, entre todas as
partes componentes — recebimento, armazenamento, gestdo de estoques,
movimentacao, processamento de informacdes, planejamento e controle
de producdo e planejamento e controle de materiais e atendimento ao
cliente e a forma de avaliar o desempenho de cada parte componente.

1.6.2 Sobre as empresas a serem pesquisadas

O Polo Industrial de Manaus possui mais de 500 empresas de
pequeno, médio e grande porte, envolvendo 7 subsetores de diferentes
ramos de atividades, que podem ser observados na figura 1.1 A pesquisa
se desenvolveu por meio de survey e visitas in loco a 93 empresas do
polo industrial de Manaus — PIM, depois de definida o tamanho da
amostra, a énfase das empresas pesquisadas foi o setor de duas rodas,
gue representa 16,77% do faturamento do PIM e é o 2° subsetor mais
importante do PIM tanto em faturamento quanto na contratacdo de méo
de obra. O setor de duas rodas é o nome denominado pelo polo
industrial de Manaus — PIM do subsetor, que desenvolve e produz: os
motociclos — motocicletas; motonetas; ciclomotores; e similares,
presentes em todo o pais, (incluindo: regides, cidades e comunidades
rurais) area incentivada, definida e protegida pela constituicdo federal —
CF, onde os maiores fabricantes estdo instalados em Manaus, tendo
como propdsito de desenvolvimento, preservacdo ambiental da regido,
gue também proporciona as atividades de locomog&o, geracdo de renda,
lazer, geracdo de riqueza para a empresa, 0 estado e o pais, e ratifica a
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funcdo auténtica de ferramenta de inclusdo social. A figura 1.1
representa a estruturacdo dos subsetores do PIM.

Figura 1.1 - Percentagem em vendas de subatividades das industrias do Polo
Industrial de Manaus no periodo de janeiro a fevereiro de 2015 (Calculado com
base a venda em ddlares).

13,20%

|. Bens de Informatica @ Eletroeletronico @ Outros ) Duas rodas @ Termoplastico © Metaldrgico © Quimico

Fonte: Indicadores Industrias da Suframa (2015).

A pesquisa foi desenvolvida nas empresas preferencialmente de
porte médio e grande, por entender-se haver estruturas mais
organizadas, tanto fisicas quanto de pessoal e complexidade das
atividades mais abrangentes. Contudo existe a possibilidade de
aplicacdo do modelo em quaisquer setores da economia e em qualquer
parte do pais, sendo necessario fazer as adaptacBes pertinentes a cada
caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO SOBRE LOGISTICA INTERNA

Este capitulo apresenta o marco de referéncia e base teorica para
esta tese. O marco de referéncia é construido em torno a logistica interna
e avaliacdo do desempenho, além de outros quesitos e termos,
associados aos mesmos, direta e indiretamente. O capitulo é concluido
com uma breve discussdo sobre o material apresentado. Como objetivo
desta fundamentacdo, busca-se estruturar a teoria relacionada a presente
tese, e também fundamentar o trabalho, por meio de subsidios
importantes para a conducdo da tese. Inicialmente, apresenta-se um
mapeamento das publicacdes sobre o tema da Logistica Interna e, por
fim, apresenta-se uma série de discussdes analiticas do referencial
tedrico, visando identificar os pontos relevantes e as lacunas para o
desenvolvimento do trabalho.

Ao realizar a pesquisa, é sempre importante para descrever o
guadro de referéncia, uma vez que é o alicerce sobre o qual a pesquisa é
construida. Este capitulo inclui uma visdo tedrica de temas relevantes e,
os resultados e conclusdes de trabalhos relacionados a esta area de
pesquisa. O objetivo deste capitulo é discutir e explicar o ponto de vista
aplicado de diferentes conceitos, que sdo a base desta tese e apresentar o
gue tem sido previamente realizado, dentro das areas afins,
denominando também algumas defini¢cdes, que servirdo de base para o
estudo em questdo. O quadro de referéncia também se destina a fornecer
informacGes e uma base para responder as questdes de pesquisa, visando
cumprir o objetivo da mesma.

a. MAPEAMENTO DO ESTADO DA ARTE DO TEMA
LOGISTICA INTERNA.

Foram analisados 25 Jornais, 733 autores e mais de 2.545 artigos,
dos quais foram selecionados 82 artigos relevantes e quatro teses de
doutorado, que passaram a representar o Portfélio Bibliografico. Na
andlise bibliométrica dos artigos do Portfélio Bibliografico e suas
referéncias evidenciam-se: o0s periédicos e anais de eventos:
Gestdo&Produgdo, Journal of Supply Chain Management, Supply
Chain Management, 2010 IEEE International Conference on
Automation and Logistics, ICAL 2010, August 16, 2010 - August 20,
2010, 2013 24th International Conference on Information,
Communication and Automation Technologies, ICAT 2013, October 30,
2013 - November 1, 2013, 2nd Annual Conference on Electrical and
Control Engineering, ICECE 2011, 7th Annual IEEE International
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Systems Conference, SysCon 2013, CIRP Annals - Manufacturing
Technology Computers & Industrial Engineering, European Journal of
Operational Research, Expert Systems with Applications, Flexible
Services and Manufacturing Journal Growth and Change, Information
Services and Use, Information Systems Journal, International Journal of
Innovation and Technology Management, International Journal of
Logistics Systems and Management, International Journal of
Management Reviews, International Journal of RF Technologies:
Research and Applications, Journal of Contingencies and Crisis
Management, Logistics Research, and Strategic Change.

As palavras-chaves foram: Fundamentals/Concept/Process
Element, Performance/efficiency, Evaluation/Measurement/assessment,
Logistics, Intenal Logistics, Intralogistics, Inbound Logistics Esses
resultados do estudo s&o considerados singulares, devido as delimitagdes
impostas pelo autor desta pesquisa € 0 processo empregado em sua
abordagem ser amplo, podendo ser utilizada por outros pesquisadores,
relacionados a esse tema ou ndo. Nesse contexto, o resultado exposto
sobre 0 mapeamento do estado da arte do tema (Logistica Interna)
possibilitou as condi¢des para desenvolver a analise bibliométrica.

O objetivo do mapeamento, para o tema Logistica Interna, na
presente pesquisa foi 0 seguinte: 1) Quais sdo os artigos mais relevantes
em relacdo a Logistica Interna? E 2) Quais sdo 0s mais destacados
artigos, autores, periddicos e seus respectivos fatores de impacto, e
palavras-chave, sobre este tema? Com o propdésito de responder as
perguntas da pesquisa, tem-se como objetivo deste capitulo, fazer um
mapeamento das publicacdes sobre o tema da Logistica Interna.
Procurando destacar o seguinte: a) evidenciar um conjunto de artigos
(portfélio bibliografico) com reconhecimento cientifico; relevancia e
fator de impacto, alinhados a visdo dos pesquisadores sobre o tema
“Logistica Interna”; e b) identificar os mais destacados autores,
periddicos e palavras-chave sobre este tema e procurar inseri-los nesta
tese, estabelecendo relagdo com tema proposto. Para cumprir estes
objetivos, o trabalho primeiramente permeara pelo mapeamento do
estado da arte, da andlise bibliométrica e finalmente, das consideracfes
finais.

b. ANALISE BIBLIOMETRICA

A andlise bibliométrica consiste na aplicacdo de métodos
matematicos e estatisticos de um conjunto definido de artigos, para a
gestdo da informag&o e do conhecimento cientifico do tema de pesquisa
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(AFONSO et al., 2011; ENSSLIN et al., 2012). Para tanto, a andlise
bibliométrica do Portfélio Bibliografico foi desenvolvida em quatro
etapas: a) avaliar o grau de relevancia dos periddicos; b) avaliar o
reconhecimento cientifico dos artigos; c) estimar o grau de relevancia
dos autores; e d) avaliar as palavras-chave mais utilizadas. Para cada
uma das etapas acima colocadas, com exce¢do das palavras-chave mais
utilizadas, as analises seguem a seguinte ordem: a) analise bibliométrica
dos artigos do Portfélio Bibliografico; b) analise do fator de impacto dos
diferentes periddicos.

Estimar o grau de relevancia dos periddicos: a primeira analise
busca identificar em qual periédico foi publicado o maior nimero de
artigos, dentre aqueles que compdem o Portfélio Bibliografico.
Encontraram-se 20 periédicos diferentes e 4 anais de eventos
evidenciando-se entre eles o periddico Journal of Business Logistics,
com 7 artigos publicados (Figura 2.1).

Figura 2.1 - Relevancias dos periddicos no Portfélio Bibliogréfico.

Quantidades de Journals Citados

Fonte: Elaborada pelo autor.

A segunda anélise evidencia o fator de impacto dos diferentes
Journals analisados. Na figura 2.2 é evidenciado o fator de impacto das
analises.
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Figura 2.2 - Fator de impacto das revistas analisadas.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Os topicos de interesse para esta tese vém de analisar o objetivo e
guestdes de pesquisa (indicado no capitulo 1) em diferentes areas
tedricas. O principal interesse na investigacdo é a area de logistica
interna, a qual, como ilustrado na figura 2.3, é uma parte da logistica. A
primeira parte deste capitulo destina-se a introduzir a &rea de logistica,
com foco em logistica interna. A area de atuacdo da logistica é a
segunda parte apresentada neste capitulo.

Duas 4areas adicionais de interesse emergem. A primeira €
identificar as partes componentes da logistica interna e os parametros
para avaliar a mesma, € a segunda é apresentar um modelo, que analise
o0 desempenho da logistica interna e como melhorar esse desempenho.

A figura 2.3 apresenta como as diferentes areas sdo posicionadas
e se relacionam entre si. Menciona logistica de suprimento, logistica
interna e logistica de distribuicdo, a que interessa a pesquisa € a logistica
interna, que envolve na definicdo do autor “SE” servigos que insere a
manufatura e empacotamento na area produtiva.

Grande parte da informacdo apresentada neste capitulo esta
relacionada com a logistica em geral. No entanto, é também de interesse
especifico para a logistica interna.



Figura 2.3 - Logistica Interna.
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c. DEFINICOES DE LOGISTICA

A logistica esta presente no dia a dia das empresas e da sociedade
em geral, muitas vezes sem ser percebida. A sua importancia sé € notada
qguando ocorre algum problema, como por exemplo, o atraso de uma
mercadoria enviada pelo correio, ou a auséncia de um produto no
supermercado. Um dos motivos para que esses problemas ocorram é a
falta de gerenciamento das atividades logisticas das empresas
responsaveis.

Grande parte do sucesso do comércio pode ser atribuida a
coordenacdo das atividades logisticas. Uma gestdo eficaz dessas
atividades pode ajudar, para que ndo haja falta de mercadorias nas
prateleiras de um varejo e auxiliar na entrega pontual de produtos
comprados por telefone ou Internet. Dessa forma, pode agregar valor a
um produto ou servi¢o, contribuindo para elevar o padrdo de vida de
grande parte da populagéo.

Os meios de comunicacdo se referiam & logistica utilizando
diversas denominacOes, entre elas: distribuicdo fisica; logistica
empresarial; administracdo de materiais; engenharia de distribuico.
Porém, todos esses termos possuiam o mesmo propoésito, ou seja, ser
responsavel pelo fluxo de bens do ponto-de-origem ao ponto-de-
consumo (GRANLUND, 2011; NOVAES, 2016).

Ja Hara (2011) relaciona a logistica com o marketing, definindo-a
como sendo o processo de gerenciar de maneira estratégica a aquisicao,
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movimentacgao e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados,
juntamente com o fluxo de informacdes, através da empresa e de seus
canais de marketing, de modo a maximizar as lucratividades, atual e
futura, através do atendimento dos pedidos com um baixo custo.

Stock e Lambert (2001) consideram a denominacdo da logistica
como “administragio da logistica”. E citam também que, neste conceito
pode esta incluido o servigo ao cliente, trafego e meios de transporte,
armazenagem e estocagem, escolha do local para fabrica e armazéns,
controle de inventario, processamento de pedidos, compras,
movimentacdo de materiais, distribuicdo, fornecimento de pecas,
embalagem, devolucdo de mercadorias e previsdao de volume de pedidos
e que, uma organizacdo deve oferecer produtos e servigos aos clientes de
acordo com as suas necessidades e exigéncias do modo mais eficiente
possivel.

Ballou (2009) considera que, a missdo da logistica é: “Dispor a
mercadoria ou 0 servi¢o certo, no lugar certo, no tempo certo e nas
condi¢cbes desejadas, a0 mesmo tempo em que fornece a maior
contribui¢do a empresa”.

N&o existe Unica definicdo para conceituar logistica, que sejam
aceitas por todos os pesquisadores do assunto. O importante é que, as
empresas saibam que ela esta presente no mundo empresarial, e que 0s
profissionais devem entender o seu objetivo, que para Bowersox, Closs
e Cooper (2013) “[...] é tornar disponiveis produtos e servi¢os no local
onde sdo necessarios, no momento em que sao desejados”.

Conforme Ballou (2009), a figura 2.4 representava até a década
de 80 como a logistica empresarial era entendida e compreendida nas
organizagdes, antes do surgimento da SCM.
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Figura 2.4 — Escopo da logistica empresarial.
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Fonte: (BALLOU, 2009).

Distrbuigdo fisica

A logistica pode ser considerada a gestdo estratégica da
aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais e produtos
acabados, suas informacdes correlatas, através de canais de distribuicdo,
maximizando o lucro presente e futuro (CHRISTOPHER, 1999). Por
meio da figura 2.5, Novaes (2001) esboca os elementos béasicos da
logistica.

O Objetivo de estender e combinar a logistica social e a logistica
interna, a logistica de abastecimento desde o inicio, depois a logistica de
producdo, a logistica de vendas, e ao mesmo tempo, embalagem,
manuseio, transporte, armazenamento, tratamento, distribuicdo e entrega
para os consumidores ja havia discussao ha tempos.

Em suma, a logistica tradicional geralmente se refere as
atividades apds produtos fabricados, como embalagem, transporte,
carga, descarga e armazenagem, e outros. Além disso, a logistica
moderna reafirmou o conceito de gestdo de logistica integrada e sua
implementacéo.
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Figura 2.5 - Elementos Bésicos da Logistica.

Processo de planejar, operar,

controlar
Fluxo e Ammazenagem
Maténa Prima
do ponto Produtos em processo 20 ponio
de ongem Produtos acabados de destmo
Informagio
Dinhewro
de forma econdmica, “ﬁ"‘ﬁ;z‘z""
eficiente e efetiva ﬁm.ce_s e ]e 3

Fonte: (NOVAES, 2001).

E importante ressaltar que, a logistica moderna deve ser o meio
durante a produgéo e operacdo de todo o processo. Todo o tipo de fluxo
de informagdes e servigos de atividade relacionada esta envolvido em
todos os campos de negdcios, incluindo produtos de fabricacdo e todo
esse processo fisico de circulacdo. Assim, a logistica é o fluxo de
produto dentro de fabricantes, por meio de aquisicdo de materiais e
distribuicdo fisica dessas duas atividades funcionais, respectivamente,
para ambos fornecedores e orientagdo para o cliente da extensdo
longitudinal da estrutura do sistema de cadeia de fornecimento.

Logistica € um conceito amplo, que inclui muitos aspectos. Além
disso, o termo logistico pode ser interpretado de varias maneiras e em
diferentes niveis. Isto é, porque a mesma palavra é usada tanto para as
atividades de logistica proprias e para a fungéo organizacional. Quando
se trata de nivel de atividade, a logistica tem sido vista como uma
atividade funcional. No entanto, é mais que um padrdo (GRANLUND,
2011) ou que um método em que o termo é usado para uma série de
atividades e processos (JONSSON, 2008). Quando se trata de logistica
como uma funcdo operacional, ¢ cada vez mais sendo reconhecida,
como uma tarefa estratégica (GATTORNA et al., 1991), embora ndo na
mesma medida que a cadeia de fornecimento em total representa.

d. EVOLUCAO DOS CONCEITOS DA LOGISTICA
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A Logistica € um conjunto fragmentado e muitas vezes
descoordenado de atividades espalhadas em varias funcoes
organizacionais, onde cada fungéo, individuo tem um orgcamento proprio
e um conjunto de prioridades e medidas. Algumas empresas
descobriram que, os custos totais de distribuicdo podem ser reduzidos
por meio da integracdo de tais atividades relacionadas da distribuicao.

Os lacos de gestdo de logistica de sucesso integram todas as
atividades de logistica em conjunto em um sistema que funciona, para
minimizar os custos totais e manter o nivel de servico ao cliente
desejado (KENDERDINE; LARSON, 1988). E necessario afirmar que,
o0 custo total inclui seis categorias principais de custos de logistica, que
sdo: niveis de servico aos clientes; custos de transporte; custos de
armazenagem; custos de alta quantidade; e os custos de inventério de
transporte.

Uma empresa torna-se verdadeiramente competitiva, quando
consegue criar um valor para seus clientes, ou seja, o valor que 0s
mesmos estdo dispostos a pagar naquele momento por determinado
produto ou servigo. Esse valor pode surgir tanto de custos mais baixos
do que a concorréncia, quanto da diferenciacdo em um ou mais aspectos
ofertados (BARRETO; LOPES, 2009).

As empresas estdo buscando tornarem-se cada vez mais
competitivas perante o mercado mundial. Para Isso, é preciso
implementar solugdes eficientes, as quais permita reduzir os tempos e
ciclos, o consumo de recursos naturais e ainda, aumentar a qualidade; a
fim de superar os competidores mundiais e conquistar os clientes, cada
vez mais exigentes no mercado mundial globalizado (BECKER, 2011).

No conceito organizacional contemporaneo, a logistica aparece
COMO um conceito estratégico, ndo s6 por causa da gestdo de materiais e
distribuicdo fisica, mas também por fornecer valores de tempo e lugar
para os clientes, por tornar-se um elemento, que se distingue para as
organizagdes, com agilidade, flexibilidade e integragdo de seus canais
internos e externos. Ballou (2007); Slack et al. (2009b); Bowersox et al.
(2012) descrevem que, o conceito de logistica pode ser separado em trés
pontos bésicos: alimentagdo (fornecedores); plantas (interno); e
distribuicdo (clientes), com a agregacdo de outras varias subatividades,
gue representam um grupo que é muitas vezes definido como altamente
empirico, o que resulta em efeitos negativos, que influenciam
diretamente o0 resultado do desempenho final das organizacdes,
ferramentas que s@o necessariamente decisivas, para monitorar sua
situacao.
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A evolucdo do conceito de logistica divide-se em fases, que
podem ser visualizadas na figura 2.6.

Figura 2.6 - Evolugdo dos Conceitos da Logistica.
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Fonte: (BALLOU, 2007) Adaptada pelo Autor.

O novo conceito de ambiente de logistica, também deve ser
considerado, como alteracbes na capacidade de logistica, tecnologias e
técnicas de gestdo, que tem permitido a logistica para tornar-se um
mecanismo relevante, para a integracdo e coordenacdo das atividades
dentro das etapas da cadeia de abastecimento (STOCK; LAMBERT,
2001). Uma gestdo adequada de logistica pode reduzir os custos de
transacdo, os niveis de estoque mais baixos e prestar servicos eficientes.
Os impactos positivos da colaboracio na gestdo de logistica, no contexto
intrafirma, sdo bem suportados por trabalhos anteriores. No entanto, a
colaboracdo entre as empresas também podem impactar positivamente a
esta gestdo, apesar de poucos estudos tém-se centrado sobre isto
(ROLLINS et al., 2011).

Com as mudancas no ambiente de negocios, os conceitos de
servico de logistica evoluiram e varios valores foram agregados nas
tarefas de logistica operacional, tais como embalagens, gestdo de
inventario de terceiros, codigo de barras, e sistemas de informacéo
(MENTZER, FLINT, etal., 2001).

Estas tarefas de logistica operacional foram consideradas, e
chamadas como "logistica interna", e estas atividades devem "[...]
interagir com outras areas funcionais" (PINHEIRO et al., 2017).

Os resultados do estudo de Sakakibara et al. (1997) sugerem, que
a forma como a empresa administra sua infraestrutura, especialmente de
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gestdo da qualidade, estratégia de fabricacdo e gestdo da forca de
trabalho, parece desempenhar um papel importante na performance da
fabricacdo.

Com o passar do tempo, ha certo grau de mudangas do conceito
de logistica, que € generalizado (logistica) e um mais especifico
(distribuicdo fisica). Em 1991, o Council of Logistics Management
formalmente estabeleceu o conceito de logistica, e a distribuigdo fisica
mudou da logistica. Além disso, a logistica moderna é definida como: o
processo de planejamento, implementacdo e controle da eficiéncia, o
fluxo efetivo e armazenagem de mercadorias, servigos e informacGes
relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
propésito de se conformar com a exigéncia de cliente (JOHNSON et al.,
1999).

As caracteristicas desta defini¢do fazem énfase na satisfacdo do
cliente, as atividades logisticas eficientes e a logistica estendida desde a
original de logistica de venda, para a logistica de abastecimento,
logistica empresarial e logistica de vendas, conforme figura 2.7.

Figura 2.7- Extensdo dos conceitos da logistica moderna.

Logistica de Logistica Logistica de
Suprimento Interna Vendas
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FONTE Adaptada de (JOHNSON et al., 1999).

No entanto, hd uma série de definicbes comumente aceitas de
logistica hoje em dia. Uma definicdo simples é o "os Sete R,s de
Logistica”. O Sete R’s define logistica, como assegurar a
disponibilidade do produto certo, na quantidade certa e condicdo certa,
no lugar certo, na hora certa, para o consumidor certo, ao custo certo. A
segunda definicdo é aquela que foi adotada pelo Conselho de Gestédo de
Logistica em 1998, que define a logistica como: a parte do processo de
gestdo da cadeia de suprimentos, que se ocupa efetivamente de planejar,
implementar, e monitorar o armazenamento e fluxo direto e reverso de
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bens, servigos e todas as informagdes relacionadas a eles, entre o ponto
de origem e o0 ponto de consumo, com 0 objetivo de preencher as
expectativas do consumidor. Igualmente, Christopher (1999), declarou:
Logistica é o processo de gestao estratégica da aquisi¢cdo, movimentacdo
e armazenagem de materiais, pecas e estoques finais (e os fluxos de
informacdo relacionada), através da organizacdo e seus canais de
marketing, de tal forma que a rentabilidade atual e futura seja
maximizados atraveés do cumprimento rentavel de ordens. Finalmente,
uma definicdo muito mais simples de logistica é oferecida por Delaney
(1991), que é: Logistica é a gestdo de inventario em movimento e em
repouso e o objetivo do gerente de logistica, estd em atingir o menor
nivel de investimento em inventario de modo a assegurar o atendimento
ao cliente e, manutengdo de uma producdo eficiente. Esta definigdo foi
acrescentada por Rutner e Langley Jr. (2000).

Observa-se que, no momento contemporaneo depois da fase da
fragmentacédo da logistica, da integracdo parcial, da integracdo total, do
surgimento da cadeia de suprimento e do SCM, ha uma tendéncia da
concepgdo da logistica em sair dos “Elos” para se consolidar numa
concepcao de relacionamentos globalizados e em “Redes”.

e. INBOUND LOGISTICS

Yu e Thapa (2015) definem que, as atividades de logistica
incluem tipicamente a gestdo inbound e outbound do transporte, gestdo
de frota, armazenagem, manipulacdo de materiais, execucdo da ordem,
projeto de rede logistica, gestdo de inventario, planejamento de demanda
e suprimento, e gestdo de fornecedores logisticos. Em variados graus, a
fungdo da logistica também inclui aquisicdo, planejamento e
programagdo da produgdo, empacotamento e montagem, e Servigos
customizados. E envolvida em todos os niveis de planejamento e
execucdo — estratégicos operacionais e taticos. A gestdo logistica € uma
funclo de integracdo, que coordena e otimiza todas as atividades da
logistica, além disso, integra essas atividades com outras fungbes como:
marketing; vendas; financas; e tecnologia da informacdo. Lehtinen
(1999) discute o desenvolvimento do sistema de subcontratacdo pelos
fabricantes finlandeses subcontratados, durante os Ultimos 10 anos. Os
resultados mostram que, houve uma clara mudanca em longo prazo, e
das relagbes fornecedor-cliente a base de comprometimento entre os
fabricantes. Argumenta-se que, a capacidade de gerenciar a logistica de
entrada ou inbound logistics e de cooperar com outras empresas
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parecem ser mais essenciais, para 0 sucesso das empresas
subcontratadas que antigamente (EOM et al., 2015; LEE et al., 2017).

As areas de encaminhamento baseadas nas redes de logistica de
entrada (inbound logistics) sdo usadas por varias grandes empresas,
cujos fornecedores estdo distribuidos amplamente, para reduzir 0s custos
através da consolidacdo de mercadorias transportadas em um estagio
inicial do transporte. Gerir os fluxos de materiais nessas redes é uma
tarefa complexa, especialmente se os efeitos de sinergia no ramo
principal devem ser usados para reduzir custos e poluicdo ambiental.
Uma técnica para diminuir a sobrecarga de diregdo é o uso de perfis de
entrega, que provém uma frequéncia de entrega fixa para cada
fornecedor e facilitam o planejamento para os parceiros da cadeia de
suprimentos. A selecdo de um perfil de entrega tem efeitos tanto sobre o
resultado econdmico, como ecoldgico do sistema de transporte e,
portanto, deve ser feita cuidadosamente. Schoeneberg et al. (2013)
apresentam um novo modelo de programacao inteira mista, que é capaz
de lidar simultaneamente com os sistemas tarifarios complexos, usados
em agenciamento de &rea e de sele¢éo de perfil de entrega em um tempo
de computacdo aceitavel. A metodologia de solucdo explora a estrutura
especifica do problema, para decompor o modelo em vérias partes. Na
base de um estudo de caso industrial, as solucBes de planejamento
obtido através de um modelo, sédo avaliadas em compara¢do com o0s
planos atualmente implementados na pratica. Os resultados sédo
analisados tanto em termos de economia monetéria, bem como a
otimizacdo de tempo de execugdo (SCHOENEBERG et al., 2010).

Lee et al (2014) investigam a logistica de entrada para um
fabricante de OEM (Original Equipment Manufacturing), que visa um
curto tempo de producdo e uma politica Just in Time (JIT). Nesse caso,
pode-se argumentar que, 0 cronograma de roteirizacdo de veiculos de
entrada deve ser combinado com as pegas, que chegam do controle de
estogue. Neste trabalho, os autores propuseram um método de controle
simultaneo, que combina a programacdo de veiculos e o controle de
estoque para essa logistica dindmica de inbound ou entrada. Para o
controle do transporte, é proposto um sistema de roteirizacdo de
veiculos, no qual os trabalhos de entregas sdo feitos com as
transferéncias de um Unico fornecedor, para gerar um plano de rotas de
veiculos, considerando: tempo de inicio de producéo; tempo de viagem;
tempo de espera; e tempo de carga/descarga. Para avaliar o desempenho
do plano de roteirizacdo de veiculos gerado, um modelo objetivo
também é desenvolvido, considerando o custo de funcionamento do
veiculo, a penalidade por excesso de nivel de estoque, e a eficiéncia do
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transporte. O plano de roteirizacdo de veiculos gerado pode ser rejeitado
guando o nivel de estoque fica acima da capacidade e, o nimero
adequado de veiculos para o seu ambiente de producdo pode ser
determinado. Usando dados reais de uma empresa de LCD, um estudo
de simulacdo é conduzido. Os resultados das simula¢des indicam que, a
abordagem de controle simultaneo requer menos veiculos do que o
sistema existente e apresenta melhor eficiéncia do transporte. Este
método também pode ser utilizado, para determinar o nivel de inventario
apropriado de partes de entrada ou o niumero de veiculos necessarios na
logistica dindmica de entrada (LEE et al., 2014).

A logistica de entrada lida com grande complexidade, muitas
vezes caracterizada por um crescente nimero de variantes do produto e
a tendéncia para "tamanho do lote". Em comparagdo com o0s principios
classicos de abastecimento, orientados para a procura e Kanban, um
sistema de planejamento e controle de eventos conduzidos com base em
mecanismos de negociacdo, conduz a processos logisticos mais
eficientes e seguros (SCHUH et al., 2006).

f. INTEGRACAO DA LOGISTICA

Segundo Bowersox et al. (2012), para atingir a integracdo da
logistica, devem se atender 6 objetivos operacionais simultaneamente:

Capacidade de reposta;
Reduco da variancia;
Reducao de inventario;
Consolidacéo da entrega;
Qualidade;

Apoio ao ciclo de vida.

SoukhwnE

Segundo Ching (2010), a Gestdo de logistica integrada se
concentra em coordenar todas as atividades de logistica em um sistema,
gue tentard simultaneamente para minimizar o0s custos totais de
distribuicdo e manter os niveis de servico desejados pelo cliente,
afirmacéo defendida também por Musseti e Verissimo (2003).

O resultado séo operagdes logisticas mais eficientes e resultados
tangiveis para as empresas, que adotam com sucesso 0 conceito de
logistica integrada. Por exemplo, estudos anteriores mostraram uma
ligacdo entre a logistica integrada e o aumento da eficiéncia e
produtividade (TANGEN, 2004; O'DONELL, DUFFY, 2002).
Beneficios sob a forma de reducbes de estoque, lead times menores,



61

melhorias de atendimento ao cliente, e melhoria da previsdo e
programacdao foram identificados (WOMACK; JONES, 2010). A
logistica integrada inicialmente foi focada em aplicagBes internas e
consideragdes de inter-relagdes e trade-offs dentro da empresa (BAKER,
2004). Hoje, a logistica integrada geralmente é considerada como tendo
uma aplicabilidade muito mais ampla. A necessidade de integragédo se
estende, para além dos limites internos de uma empresa. Ambientes de
negocios complexos, altamente competitivos estimulam a adocdo do
gerenciamento da logistica integrada e sistemas integrados de
informacdo em todo o canal do sistema (KENDERDINE; LARSON,
1988). Como La Londe e Powers observaram,

[...] os executivos de logistica do futuro vai exigir
capacidade de informacéo tanto horizontal (cross-
funcional) e vertical (cadeia de fornecimento) para
contribuir eficazmente para a competitividade da
empresa (LA LONDE; POWERS, 1993).

A Integracdo tem implicacBes significativas relativas ao
atendimento ao cliente, especialmente quando sdo utilizadas estratégias,
tais como, o alargamento das fronteiras, e a gestdo da cadeia de
suprimentos e parcerias. Os sistemas de informacdo sdo fundamentais
para facilitar a tomada de decisGes e melhorar as respostas aos pedidos
dos clientes.

A logistica integrada é o estagio maduro de desenvolvimento do
setor de logistica. Desenvolvendo a industria de logistica e melhorando
0 sistema de logistica, o setor de logistica se torna um lider na cadeia de
producdo e coordenacdo, e é capaz de proporcionar a comunidade uma
gama completa de servigos de logistica. O desenvolvimento da
integracdo logistica pode ser dividido em trés niveis: a logistica
autointegrada; a logistica macro integrada; e a logistica micro integrada
(CHRISTOPHER, 2016; SANTOS et al., 2016).

"Antes da existéncia do conceito de logistica integrada
(fornecimento-producdo-distribuicdo), uma parte das responsabilidades
logisticas de hoje estavam sob producdo ou controle de marketing"
(GIMENEZ; VENTURA, 2005). Ou seja, h uma consciéncia crescente
de que esta funcdo tem um impacto e participacdo nas decisdes
estratégicas das organizacoes.

A ideia de que as empresas podem desenvolver
capacidades logisticas que suportem 0s negd6cios
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bésicos ou objetivos de produgdo ndo é nova. Ao
longo da década de 1990, uma série de trabalhos
tem tentado para desenvolver tipologias de
estratégia de logistica que se relacionam com
praticas de empresas individuais para
especificagBes da estratégia (STOCK et al., 1998).

Overmeyer et al. (2010) examinam as op¢des de um projeto
inovador de sistemas de Intralogistica por mddulos de interface a
pequena escala. Os sistemas de Intralogistica atuais sdo geralmente
personalizados, para solucBes Unicas e pequenos lotes de producdo. Na
maioria dos casos, estes sistemas apresentam um controle principal
central.

Para oferecer solugdes altamente individuais, satisfazendo assim
a demanda de ciclos de vida mais curtos, ha uma necessidade de
sistemas de manuseio de materiais mais flexiveis. Por isso, 0s médulos
de pequena escala idénticos com inteligéncia integrada apresentam uma
abordagem promissora. Na pesquisa apresentada pelo mesmo autor, €
sugerido como um pré-requisito um processo sistematico, para a analise
de requisitos e opcBes para o éxito do desenvolvimento de um modulo
de pequena escala, que por sua vez serve como blocos de construcdo
padronizados, para sistemas de Intralogistica flexiveis.

O essencial para um modulo de pequenas dimensbes é a
flexibilidade funcional, para permitir a configuracdo de solucOes
Intralogistica individuais. Assim, estes modulos tém que combinar uma
variedade de fungdes, para proporcionar ndo s6 uma funcéo de fluxo de
material, mas também a classificacdo e distribuicdo de fungdes. Além
disso, uma extensdo simples do sistema, em um plano em qualquer
direcdo devera ser possivel.

Abordagens baseadas na tecnologia existente, tais como
transportadores de rolos ou transportadores de correia, sdo consideradas,
juntamente com novas solugdes relativas a este ambicioso desafio. Um
melhor desenvolvimento da tecnologia de roda giratéria e algumas
novas ideias, como 0 uso de um disco giratorio sdo apresentados como
solugBes promissoras. Com uma solugdo mecénica flexivel, os autores
falam que é possivel projetar médulos, que podem ser desenvolvidos em
elementos de autocontrole (OVERMEYER et al., 2010).

Hong Zhao et al.(2010) abordam alguns dos desafios enfrentados
por uma empresa, que é responsavel pelo fornecimento de carvdo para
as suas quatros filiais situadas ao longo de um rio, através da
contratacdo dos navios ou navios de autopropriedade. Propor-se adotar
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um conceito de inventario, gestado pelo vendedor que envolve a criacdo
de um depdsito central no porto, e aplicar o Processo de Decisdo de
Markov (MDP) para formular os dois problemas de encomenda e
entrega, considerando-se os diferentes modos de transporte, custos e
problemas de inventario.

Um algoritmo eficiente é desenvolvido, para resolver os modelos
de MDP. Os testes computacionais mostram que, a estratégia proposta
pode reduzir significativamente os custos gerais do sistema, mantendo
suprimentos adequados Just-in-time de carvdo para as subsidiarias
(HONG ZHAO et al., 2010).

A gestdo de sucesso da Logistica Integrada amarra todas as
atividades de logistica conjuntas em um sistema, que trabalha para
minimizar os custos totais e manter o nivel de servico desejado pelo
cliente (KENDERDINE; LARSON, 1988). E necessario afirmar que, o
custo total inclui seis categorias principais de custos de logistica, que
sdo niveis de servicos aos clientes, custos de transporte, custos de
armazenagem, custos de alta quantidade e custos de manutencdo de
inventario.

Além disso, o fluxo de informacgdes desempenha um importante
papel na integracéo da logistica. A logistica é vista como a competéncia
gue vincula uma empresa com seus clientes e fornecedores. Como
mencionado nas se¢des anteriores, a informagdo sobre os clientes flui
através da empresa na forma de atividade de vendas, previsdo e
encomendas. A conceituacao de logistica integrada é ilustrada na figura
2.8 (BOWERSOX; CLOSS, 2006).

Figura 2.8 - Integracdo logistica.
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Fonte: Adaptada de (TIAN R, 2009).
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g. ORGANIZACOES LOGISTICAS

Organizacg0es logisticas eficazes e eficientes sdo elementos vitais
da gestdo da cadeia de suprimentos (STOCK; LAMBERT, 2001). Antes
da década de 1950, as fungbes agora aceitas como logistica foram
geralmente vistas, como trabalho facilitador ou de apoio. A
responsabilidade organizacional para a logistica era dispersa atraves da
empresa. Esta fragmentacéo, muitas vezes significava que 0s aspectos
do trabalho logistico foram realizados sem coordenacéo interfuncional,
muitas vezes resultando na duplicacdo e o desperdicio de tempo e
recursos. As informacdes foram frequentemente distorcidas ou
atrasadas, e as linhas de autoridade e responsabilidade foram
tipicamente ignoradas e ndo definidas. Os gerentes reconhecendo a
necessidade de controle de custo total comecaram a se organizar e,
combinar as fungbes logisticas em um Unico grupo gerencial
(BOWERSOX; CLOSS, 2006).

Entender os varios departamentos agrupados em uma organizacao
de logistica integrada é dtil, para conhecer o desenvolvimento das
organizagdes logisticas (ver figura 2.9).

Figura 2.9 - Ciclo de desenvolvimento da organizacao logistica.

# Estruturas funcionais fragmentadas

* Agrupamentos funcionais

* Integragdo funcional de processo

Fonte: Adaptada de (TIAN R, 2009).

As etapas destacadas na figura 2.9 sdo importantes conhecer 0s
detalhes da interdependéncia e como estdo fragmentadas, como podem
ser agrupadas funcionalmente, respeitando as especificidades e como
promover a integracdo funcional do processo, visando eficiéncia e
eficacia das operagdes no contexto da organizacéo logistica.
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h. SISTEMAS DE INFORMACAO DE LOGISTICA

Muitos especialistas de logistica acreditam que, a correta
identificaclo, integracdo e implementacdo de ferramentas de tecnologia
da informacdo sdo a Unica questdo mais importante para gerentes de
logistica, hoje e no futuro previsivel (HELO; SZEKELY, 2005). Além
disso, o fluxo de informagbes é um elemento-chave das operacGes
logisticas. Os pedidos dos clientes, requisitos de estoque, ordens de
servico de armazém, documentacdo de transporte e faturas sdo os tipos
mais comuns de informagbes de logistica. Os usos da tecnologia de
sistemas de informagdo logistica fizeram a troca de informagdes de
logistica mais eficiente, eficaz e rapidas.

Os sistemas de informagao de logistica séo os fios que ligam as
atividades logisticas em um processo integrado. A integracdo baseia-se
em quatro niveis de funcionalidade: transacdo; controle de gestdo;
andlise de decisdo; e sistemas de planejamento estratégico
(BOWERSOX; CLOSS, 2006).

Peffers et al. (1998) oferecem um relatdrio sobre a experiéncia de
seis empresas, que adotaram o intercambio eletrénico de dados (EDI).
As empresas sdo de trés areas industriais (manufatura, salde e varejo)
em dois paises (EUA e Alemanha) e que incluem empresas de grande e
médio porte. Suas implementacdes do EDI abrangem quase 20 anos. No
trabalho sdo examinadas a motivagdo e a expectativa, com a adogao do
EDI e das experiéncias resultantes de implementacdo e os impactos
decorrentes da adogdo. A motivacdo para a adogdo EDI foi diferente
para cada uma das seis empresas. As motiva¢fes adotadas incluem
reducdo de custos, uma entrega mais rapida, e melhorar a logistica. Duas
das empresas foram empurradas para adotar o EDI pelos clientes,
enquanto que para as outras a motivacao era interna a empresa. Entre as
seis empresas, 0s impactos conseguidos também variaram. Os impactos
incluem reducdo de custos, aumento das vendas, estoques reduzidos,
logistica de entrada mais rapida e as relagcbes mais estreitas com 0s
clientes.

Muitas empresas de partes de reposi¢cdo e materiais de uma
infinidade de fornecedores ficam espalhadas numa grande area. Como o
nimero de relacionamentos com fornecedores pode ser grande e
complexo, o problema da procura de materiais é muitas vezes dividido
em partes, que tem que fazer as coordenacgdes. Como resultado, existem
oportunidades para reduzir custos logisticos totais, consolidando ordens
e compartilhando caminhGes. A divisdo norte-americana da
Bosch/Siemens Eletrodomésticos Corporation, estudou a forma de
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conceber e implementar essa coordenagdo, mantendo a flexibilidade
com respeito as forcas do mercado e as mudangas nos volumes de
demanda. A solucdo proposta combina o frete de entrada a partir de
diferentes fornecedores no que chamam de 'Flex-runs’, para a melhor
utilizacdo do espaco. O resultado ¢ uma reducéo dos custos de transporte
previsto de até 25%, com um aumento conjunto da robustez com
respeito a flutua¢Ges de volume (BENJAMIN K.; PETERSON, 2010).

Curtin et al. (2009); Busato et al. (2013) e Curtin et al. (2013)
desenvolvem o RFID e-Valuation Framework para ajudar aos gestores a
identificar a proposta de valor do uso de RFID. O quadro framework é
baseado em trés conceitos. Em primeiro lugar, as empresas podem
aplicar o RFID ao longo de cinco dimensdes do comércio.
Especificamente, usando varios modos de interacdo, as empresas
concorrem ao longo do tempo e distancia, a fim de fornecer algum
produto ou servico, através de uma cadeia de relagfes terminando no
cliente final. Em segundo lugar, os novos investimentos em RFID séo
normalmente justificados através da geracdo de eficiéncia, eficacia e ou
beneficios estratégicos. Em terceiro lugar, RFID pode ser aplicado a
quatro configuracGes estruturais, diferentes em toda a cadeia de valor,
incluindo a logistica de entrada ou inbound logistics, operagdes internas,
logistica de distribuicdo, marketing e vendas. Ao mapear as cinco
dimensfes de comércio e os trés tipos de justificagdo, tem desenvolvido
a malha ou rede e-Valuation RFID que pode entdo ser aplicada as quatro
configuragdes estruturais, para ver onde RFID pode gerar valor para o
negdcio. llustram o uso do framework, aplicando ele em dois exemplos
de gestdo de ativos em um ambiente hospitalar e no acompanhamento de
produtos alimentares, através da cadeia de frio (CURTIN et al., 2013).

Haneyah et al. (2013) discutem o problema de conceber um
planejamento genérico e uma arquitetura de controle, para sistemas
automatizados de manuseio de materiais (AMHSSs). Os autores ilustram
a relevancia desta linha de investigacdo, e, em seguida, abordam trés
diferentes setores do mercado onde AMHSs sdo utilizados, ou seja,
manuseio de bagagem, distribuicdo e paquetes postais. A pesquisa neste
trabalho é fortemente motivada por uma colaboracéo entre 0s autores e
uma grande empresa global, fornecedora do AMHSs. Foram analisados
0S requisitos da pratica de uma arquitetura de controle genérico, e, em
seguida, uma revisdo da literatura, para investigar se esses requisitos
praticos foram cumpridos. Deste confronto da teoria com a prética, foi
concluido, que muitas questdes praticas ainda ndo sdo abordadas na
literatura atual (HANEYAH et al., 2013).
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Os recursos logisticos sdo um componente do sistema de
logistica. Como tal, eles sdo um aspecto importante a considerar, quando
0 desempenho é avaliado. S8o 0s recursos que permitem o fluxo de
informac0es e bens, uma vez que eles sdo os que realizam 0s processos e
atividades de logistica.

Quando se discute recursos na area de logistica, 0s recursos
fisicos (como equipamentos), muitas vezes vém em primeiro lugar. No
entanto, ja que a manipulacdo da informacdo é uma parte importante da
logistica, sistemas de TI sdo um importante recurso (KIHLEN, 2007).
Outros recursos logisticos incluem espaco e trabalho (HACKMAN et
al., 2001; GU et al., 2007) e material e energia (TANGEN, 2004).

i. CADEIADE SUPRIMENTO

Ao pensar sobre a definicdo de cadeia de suprimentos, existem
alguns aspectos que devem ser considerados. Em primeiro lugar, a
corrente de alimentacdo é formada por varias entidades, que formam um
sistema complexo. Em segundo lugar, as atividades que séao
implementadas nessas entidades devem ser levadas em conta, devido a
estas atividades, o fluxo de bens e atendimento ao cliente na cadeia de
abastecimento pode ser ativado. Em terceiro lugar, a cadeia de
abastecimento o suprimento deve ser tratado como um sistema inteiro,
as relacbes através das entidades devem ser consideradas, como a
relacdo de interacdo, relacdo de dependéncia e da oferta e demanda do
produto acabado e servigo. Portanto, a cadeia de suprimento define-se
como: 0 sistema de organizagGes; pessoas; tecnologia; atividades;
informac0es; e recursos envolvidos na movimentacdo de um produto ou
servico de fornecedor ao cliente. As atividades da cadeia de suprimentos
transformam recursos naturais, matérias-primas e componentes em um
produto acabado, que é entregue ao o cliente final.

A indUstria de alimentos irlandesa é de importancia significativa
para a economia irlandesa. Dada a sua dependéncia do Reino Unido,
varios varejistas e as suas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos
tem implicacdes consideraveis, para o conjunto da economia irlandesa.
Tentativas dos varejistas a melhorar a eficiéncia em seus centros de
distribuicdo regionais (RDCs) resultaram na crescente utilizagdo de
centros de consolidacdo, em que os produtos alimentares provenientes
de vérios fabricantes sdo consolidados em cargas completas para entrega
em RDCs. Os resultados de trés estudos de caso sugerem que, 0 uso de
uma forma particular de consolidacdo (ou seja, consolidacdo acoplada
onde a logistica inbound é acoplada com servigcos de consolidagéo)
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resulta no aumento de custos, especialmente em termos de flexibilidade
perdida, para os fabricantes de alimentos. A distribuicdo destes custos é
assimétrica, onde as empresas menores tém 0s maiores custos
(COLLINS et al., 1999).

Conceicdo et al. fizeram uma avaliagdo do desempenho logistico
de quatro elos da cadeia de suprimentos de refrigerantes do Brasil
(fornecedores de embalagens de refrigerantes, indUstria de refrigerantes,
atacadistas e supermercados), com base em uma pesquisa eletrénica de
54 empresas, das quais uma taxa de resposta de 40% foi obtida. As
respostas foram analisadas com base na teoria de gestdo da cadeia de
abastecimento, foram aplicados os testes de Mann-Whitney e Kruskal-
Wallis e uma analise descritiva dos dados. As empresas avaliaram o
desempenho logistico da cadeia, com base em indicadores selecionados
a partir de uma revisao da literatura, e identificado o percentual de uso
desses indicadores. Verificou-se que, os elos da cadeia de refrigerantes
utilizam indicadores de desempenho da logistica interna mais do que os
indicadores logisticos externos (CONCEICAO; QUINTAO, 2004).
Além deles, de acordo com Kannan e Tan (2005), a nivel operacional, a
gestdo da qualidade e préaticas de gestdo de cadeia de suprimentos, entre
outros, "[...] pode ser implantada em conjunto para criagdo de valor
[...]"; enquanto eles tém "[...] caracteristicas e objetivos distintos, ha
elementos de cada um, que sdo comuns e que podem ser refor¢cados com
sucesso entre si*'.

Embora a expressdo "cadeia de suprimentos” seja amplamente
usada, ela é um pouco enganadora, uma vez que implica uma
linearidade que muitas vezes ndo é o caso (JONSSON, 2008). Em vez
disso, 0 conceito representa uma rede de organizag6es que trabalham em
conjunto para controlar, gerenciar e melhorar o fluxo de materiais e
informac0es de fornecedores para os usuarios finais.

Como resultado, o termo "rede de abastecimento” seria mais
apropriado, mas ndo € o0 mais amplamente aceito e usado
(CHRISTOPHER, 2010). Independentemente do encarar como uma
cadeia ou como uma rede, um dos fatores mais importantes de sucesso
para a cadeia de fornecimento é para vé-lo como uma Unica entidade
(GRANDLUND, 2011), néo dispersa e dividida sobre limites funcionais
e organizacionais.

Em suma, observa-se que, a cadeia de suprimento na préatica nao
h& integracdo total entre todos os atores, a ideia existe, mas, diante das
complexidades, entende-se que, possam existir tentativas de
experiéncias isoladas com o objetivo desta integragcdo. Contudo, ha
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necessidade de se avangar para conhecer todas as etapas e definir as
métricas apropriadas e esséncias, para implementacao da gestao integral.

j. GESTAO OU GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTO

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € um termo surgido
mais recentemente e que capta a esséncia da logistica integrada e
inclusive a ultrapassa, e destaca as interagdes logisticas, que ocorrem
entre as fungbes de marketing, logistica e produgdo no ambito de uma
empresa, e dessas mesmas integragdes entre outras empresas legalmente
separadas no &mbito do canal de fluxo de produtos (BALLOU, 2006).
Segundo Tan (2002), o gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve
a integracdo dos processos de neg6cios, através da cadeia de
suprimentos, abrangendo a coordenagdo de atividades e processos ndo
apenas dentro de uma organizacdo isolada, mas entre todas as que
compdem a cadeia de suprimentos. O gerenciamento da cadeia de
suprimentos baseia-se na ideia de que as empresas devem estar
estrategicamente e holisticamente integradas, com os seus fornecedores
e clientes.

O gerenciamento da cadeia de suprimento ¢ uma tecnologia de
gestdo estratégica, o que pode fazer que o melhor nivel de atividades da
logistica das empresas sejam expandidas para todas as funcbes das
mesmas. Estas funcBes incluem marketing, processamento, producédo e
finangas, todas essas fungdes da melhor maneira, para trabalhar em
conjunto como um todo. Igualmente, a gestdo da cadeia de suprimentos
é a expansdo da gestdo integrada de logistica, e seu objetivo é organizar
as funcdes de logistica e parceiros da cadeia de suprimento, assim como
as fungdes da parte logistica de uma fusdo ou conectividade perfeita,
para funcdes internas de logistica, fornecedores e clientes externos ou
terceirizados para ligar eles entre si, para formar um sistema completo e
integrado. Além disso, a gestdo da cadeia de suprimento é a aplicagdo
pratica de um objetivo comum no ndcleo da organizacdo e da gestéo.
(CLIFFORD DEFEE; STANK, 2005).

Além disso, o Conselho profissional de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (CSCMP) afirma que, a gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM) continua a mudar e evoluir, para atender as necessidades de
crescimento da cadeia de fornecimento global. Como a cadeia de
suprimento cobre uma ampla gama de disciplinas, a definicdo do que €
uma cadeia de suprimentos pode ndo ser clara. Muitas vezes a SCM
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pode ser confundida com a gestdo de prazo de logistica
(https://cscmp.org/).

A cadeia de suprimentos pode ser dividida em duas partes: a
cadeia de abastecimento dinamica e a interna. As cadeias de suprimento
internas sO consideram seu préprio negdcio sem considerar a sua
extensdo. A cadeia de fornecimento dindmico é composta por um grupo
de entidades independentes, uma das entidades € lider e procuram
aqueles parceiros com superiores recursos, cada parceiro precisa
contribuir para a competitividade do ndcleo da cadeia de suprimentos.
De fato, a gestdo da cadeia de suprimentos gerencia todas as atividades
relacionadas do negdcio interno e externo, as operagdes internas da
empresa sS40 0 mesmo que as operacdes externas e existem atividades de
valor acrescentado, de modo que, as empresas no tempo da gestdo da
cadeia de suprimento devem integrar a coordenacdo das relagdes
externas e internas da gestdo da cadeia de suprimentos (BREWER;
SPEH, 2000).

A gestdo da cadeia de suprimento interna refere-se ao uso do
planejamento, organizacdo, comando, controle e funcbes de
coordenacdo dos produtos da empresa, em todos 0s aspectos da
circulagdo envolvidos na logistica, fluxo de capital, fluxo de informacéo
e processos de negocios, para uma regulacdo razodvel para atingir a
maior eficiéncia, menor custo, e para prover 0 maximo valor ao cliente
(HOLMBERG, 2000; HALLEY e NOLLET, 2002). A Gestéo da cadeia
de suprimento interno enfatiza na coordenagéo do fluxo da cadeia, a fim
de alcancar a eficiéncia dos negdcios, a reducdo de custos e
fornecimento de sistemas de integracdo da cadeia, para estabelecer uma
boa base.

A énfase na gestdo da cadeia de suprimento inclui fornecedores,
fabricantes, canais intermedidrios e integracdo dos clientes, J.
Stevenson propds quatro fases de integracdo: as organizagdes de
referéncia; a integracdo de fungdes; a integracdo interna; e a integracéo
externa (STEVENSON; SPRING, 2007).

Uma parte essencial da cadeia de abastecimento é o fluxo fisico e
todas as atividades relacionadas com ele (GRANLUND, 2011). No
entanto, a informacdo é a "cola" que mantém os processos da cadeia de
fornecimento em conjunto (HARRISON; VAN HOEK, 2008). O
conceito de cadeia de suprimento esta, portanto, relacionado com o
gerenciamento do fluxo de material e de informacéo, através de toda a
rede e todos os seus processos (HARRISON; VAN HOEK, 2008). Para
gerenciar esses dois fluxos, a gestdo da cadeia de suprimentos é uma
tarefa estratégica, que também inclui muitos aspectos de organizagéo e
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planejamento. Vaaland e Heide (2007) resumem a esséncia da gestdo da
cadeia de suprimentos em cinco componentes: estrutura de fluxo e
atividade de trabalho; estrutura organizacional; estrutura de fluxo de
produto; estrutura de fluxo de comunicagdo; e informacéo e métodos de
planejamento e controle.

O objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos é gerenciar todas
as entidades e operagbes da cadeia de forma eficiente e eficaz
(CHRISTOPHER; TOWILL, 2002) com o objetivo de melhorar o
desempenho e aumentar a eficiéncia, através da eliminacao de residuos e
a melhor utilizagdo dos recursos e tecnologia (TAN, 2001). Como tal, a
gestdo da cadeia de suprimentos visa a criacdo de cadeias de
fornecimento competitivas e em constante aperfeicoamento. De acordo
com o autor, quando se trata de campo da logistica, & na maior parte no
nivel global da cadeia de suprimentos que esta parte importante da
organizagdo é reconhecida, como um meio competitivo e estratégico.
Infelizmente, este ponto de vista ndo tem filtrado para baixo na
hierarquia estrutural para logistica interna.

As vezes, a cadeia de suprimentos é definida como a rede de
todas as organizagdes, funcOes, atividades e processos, relacionados
com o fluxo de materiais e informacédo de fornecedores para 0s usuarios
finais. Entretanto, a gestdo da cadeia de suprimentos é definida como a
tarefa de organizar estrategicamente, o planejamento, a gestdo, o
controle e a melhoria da cadeia de abastecimento.

Uma técnica para coordenar os planos de producdo de
fornecedores e os produtores em uma cadeia de fornecimento é o uso de
perfis de entrega, que oferecem frequéncias de entrega fixadas para
todos os fornecedores. A selecdo de um de perfil de entrega tem efeitos
importantes sobre a eficiéncia de custo e a robustez de uma cadeia
produtiva e, portanto, deve ser realizada com cuidado
(SCHOENEBERG et al., 2013). Consideram diferentes abordagens de
planejamento para selecionar os perfis de entrega, para o caso de redes
de logistica de entrada (inbound logistics) a base de encaminhamento da
area, que sdo comumente utilizados em diversas inddstrias, para
consolidar suprimentos em um estagio inicial de transporte. Um modelo
estocastico de programacdo linear inteira mista de duas fases €
apresentado, para determinar atribuicbes de perfis de entrega robustos
sob demanda incertas e pouco frequentes e sistemas tarifarios
complexos. O modelo é incorporado em um framework de solugéo, que
consiste em técnicas de geracdo e de reducdo de cenario, uma
abordagem de decomposicdo, um algoritmo genético, e um solucionador
padrdo. Na base de um estudo de caso industrial, os autores mostram
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que, a abordagem é computacionalmente viavel e que as solucdes de
planejamento obtidas por ela ultrapassam tanto a abordagem
determinista como a de metodologia de planejamento, que prevalece na
pratica industrial. (SCHOENEBERG et al., 2013).

Alguns autores resolvem o problema em que um comprador de
espaco de armazenamento limitado, adquire um Unico produto em varios
periodos a partir de multiplos fornecedores. A capacidade de produgéo
dos fornecedores restringidos oferece descontos de quantidade por
unidade. As entregas atrasadas e rejeicbes também sdo incorporadas.
Além disso, o custo do transporte tem que ser considerado de forma
explicita na tomada de decisdo, que pode variar por causa da quantidade
de carga e distancia de embarque, entre o comprador e um fornecedor.
Choudhary e Shakar, propuseram um modelo multiobjetivo de
programacdo linear inteira, para a tomada de decisdo conjunta para o
problema de baixo inventario, selecdo de fornecedores e selegdo de
transporte.

Na formulacdo multiobjetivo, os itens liquidos rejeitados, 0s
custos liquidos e o tempo liquido de entrega tardia sdo considerados
como trés objetivos, que devem ser minimizados simultaneamente ao
longo do horizonte de decisdo. A intencdo do modelo é determinar os
horéarios, os tamanhos dos lotes a serem adquiridos, e o fornecedor € o
transportador a ser escolhido em cada periodo de reposigao.

O problema de otimizacdo multiobjetivo é resolvido utilizando
trés abordagens de variantes de programacdo de metas (GP): preventiva;
ndo preventiva; e difusa max-min ponderada. A solucéo destes modelos
é comparada a diferentes requisitos de nivel de servico, utilizando
abordagem caminho-valor (CHOUDHARY; SHANKAR, 2014).

k. CADEIADE VALOR

Para Novaes (2007), num ambiente competitivo, valor é o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar por um produto
gue uma empresa ou individuo oferece. Conforme ilustra a figura 2.10,
o0 valor de um determinado produto é composto pela margem e pelas
atividades de valor.

As atividades de valor sdo formadas por dois grupos. As
atividades primérias compreendem os processos de: logistica de entrada;
operacgdes; logistica de saida; marketing e vendas; e servigo pds-venda.
E o grupo das atividades de apoio compreendem 0s processos de
aquisicdo de insumos e servigos, desenvolvimento da tecnologia,
administracdo de recursos humanos e infraestrutura da empresa.



73

A execucdo dessas atividades comp8e os elementos que geram
vantagem competitiva as empresas, portanto, a cadeia de valor é um
conjunto de atividades interdependentes (NOVAES, 2007).

Figura 2.10 - A cadeia de valor de Porter.
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Fonte: (PORTER, 2004), adaptada.

A cadeia de suprimentos tem evoluido e a unido dos participantes
tem sido necessaria, para aumentar a competitividade das empresas,
sendo assim, afirma Novaes (2016), os ganhos devem ser de todos 0s
integrantes da cadeia e ndo de somente um em detrimento dos demais.
Para se chegar ao estagio de integracdo plena com beneficios para todos
0s membros da cadeia, defende o autor, sdo necessarios processos de
modernizacdo das empresas, envolvendo a organizacgao, os sistemas de
informacbes e o0s sistemas de custos adequados aos objetivos
pretendidos, permitindo transparéncia de informagdes entre os parceiros
da cadeia. Ainda para Novaes (2016), essa forma da cadeia de
suprimentos é fruto de uma operacdo logistica integrada e moderna,
denominada de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, em inglés
Supply Chain Management (SCM). Ballou (2006) diz que, SCM é uma
evolugdo da logistica empresarial, sendo que capta a esséncia da
logistica integrada e a ultrapassa.

A SCM ¢ a perspectiva de um paradigma novo da logistica, sendo
que, a logistica tradicional é contestada nas seguintes areas: a cadeia de
suprimentos é percebida como uma entidade, em vez de atividades
fragmentadas e dispersas ao longo do fluxo de material; a importancia
da SCM passa a ser estratégica; e 0s sistemas passam a ser integrados ao
invés de possuir apenas interface (CARDOSO; CASAROTTO, 2014).

No quadro 2.1 se oferece uma comparagao entre quatro conceitos
diferentes, suas abrangéncias e fatores de analises.
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Na visdo de Leite (2004) apesar dos avancos nas discussoes
académicas e empresariais, em decorréncia do reconhecimento e da
importancia da gestdo conjunta, para o ganho de competitividade no
mercado, 0s conceitos de cadeia de valor, cadeia de suprimentos, e
cadeia produtiva ainda apresentam percepcOes diferentes e pouca
homogeneidade nas interpretagdes. Isso confunde o entendimento dos
limites de cada abordagem.

Pode-se inferir que, ha alguma semelhanca entre Cadeia de
Suprimentos e Supply Chain Management, as maiores diferencas estdo
na abrangéncia e foco, pois, mediante analises nas literaturas a CS é uma
evolucdo da Logistica e 0 SCM € mais abrangente que o CS, pois, 0
foco é mais estratégico, integrativo e em rede, enquanto que a CS é em
cadeia e de certa forma ndo ha integracdo entre todos os elos da cadeia.

Quadro 2.1 - Aspectos relevantes da cadeia de valor, cadeia de suprimentos,

Supply Chain Management e Cadeia Produtiva.
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fornecedores,
sendo esse
conceito mais
profundo e
enraizado na
pesquisa logistica

do que os

conceitos

anteriores.
Fatores de Fatores de Fatores de Fatores de
analise: analise: analise: analise:
- Classificacéo - Empresa focal - Empresa focal - Meso anélise
das atividades - Assume um - Foco - Parte-se de uma
primarias e das formato diferente | Estratégico; matéria-prima ou
atividades de para cada - Integracédo dos de um produto

apoio empresa, mesmo | sistemas entre os | final
- Cada empresa que produza entes; - Cadeia principal
possui sua produtos iguais - e auxiliar
propria cadeia de | - NUmero de Compartilhament | - Identificam-se
valor niveis envolvidos | o de informagdes; | as etapas diretas e
na andlise - Configuracéo indiretas
- Pode fazer parte | em Redes e ndo envolvidas na
de uma ou de em elos e nem transformacdo do
varias cadeias em cadeias. produto
produtivas
- Elos pre-
definidos

Fonte: (LEITE, 2004; RANGEL et al., 2015). Adaptado pelo autor.

I.  GESTAO LOGISTICA

A gestdo da logistica recebe varios nomes, entre eles: Gestdo
Logistica; Logistica Empresarial; Canal de gestdo de Materiais;
Distribuicdo Fisica; Logistica Industrial- Sistemas de Resposta Rapida;
Gestdo logistica da cadeia de suprimentos.

Segundo Stock e Lambert
citados acima o termo mais usado é Gestao logistica.

O “Council of Logistics Management Professionals”, ¢ uma

(2001), dentro de todos os nomes

associacdo que é lider mundial, define a gestdo de logistica como: a
parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e
controla o fluxo para a frente e reverso, e armazenamento eficiente de
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bens, servicos e informag0es afins, entre o ponto de origem e o0 ponto de
consumo, a fim de atender as exigéncias dos clientes (cscmp.org).

Esta definicdo inclui o fluxo de bens, servi¢os e informagdes,
tanto nos setores de manufatura e servicos. Por isso, é facil de ver que,
as caracteristicas de gestdo de logistica séo:

Atingir a satisfacdo do cliente como primeiro objetivo;
Concentrar-se em todo o canal de logistica;

Otimizar como propo6sito as empresas em total;

Com base em tecnologia da informacdo como a forca
motriz, efetivamente vincular ao fornecedor com o usuério
final.

O objetivo da gestdo de logistica pode-se ver da seguinte forma:

Resposta rapida. Ela estd relacionada com a rapidez e
atualidade dos servicos da empresa que satisfacam as
necessidades dos clientes. Melhorar a tecnologia da
informacdo no menor tempo possivel, para controlar os
inventarios e 0 mais rapidamente possivel fazer as entregas.
A capacidade de resposta rpida muda o foco das operagdes
de logistica de previsdo e inventario, para o atendimento da
demanda do cliente.

Pequenas variagdes. A pequena variacdo controla qualquer
dano de sistemas de desempenho logistico e a ocorréncia de
eventos imprevistos. Estes eventos incluem o tempo de
atraso do recebimento do cliente, danos inesperados na
fabricacdo, e as entregas de bens para locais incorretos. A
forma de resolver os métodos tradicionais de variacdo é
estabelecer um estoque de seguranga ou usar o transporte
especial de alto custo. O uso de moderna tecnologia da
informacéo é possivel para ativar o controle da logistica.
Inventario baixo. O objetivo do inventario baixo é reduzir a
carga de ativos e melhorar a taxa de rotatividade
relacionada.

Integracdo do Transporte. O mais importante custo é o custo
de logistica de transporte. Em geral, a necessidade de um
transporte maior, quanto maior & distdncia, o custo de
transporte € mais baixo por unidade. Assim, se requer de um
planejamento inovador do transporte, coloque o transporte
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de pequenas quantidades juntos, com grandes quantidades
de transporte integrado.

= Qualidade do Produto. Devido a que a logistica de trabalho
deve ser aplicada a qualquer momento, através de amplas
areas, as exigéncias de qualidade foram reforcadas. Como a
grande maioria das operagdes logisticas, sd0 sem supervisao,
de modo que, uma incorreta expedi¢do ou dano de transito
causaria elevacéo de custos. Assim, a logistica é a principal
componente de desenvolvimento e manutencdo de gestdo da
qualidade total que precisa de uma melhoria continua.

E muito dificil, em termos préticos, separar a gestdo da logistica
empresarial do gerenciamento da cadeia de suprimentos, devido as duas
terem missdo idénticas: colocar os produtos ou servigos certos no lugar
certo, no momento certo, e nas condi¢cdes desejadas, dando ao mesmo
tempo a melhor contribuicdo possivel para a empresa (BALLOU, 2006).

Na concepcéo de Taboada et al. (2012), o foco do gestor deve
convergir para a integracdo logistica e do gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Existe um enorme potencial para a eliminagdo de perdas na
cadeia de suprimentos, um potencial que poucas empresas aproveitam e
pode ser o préximo horizonte para a diferenciacéo.

Em sistemas de producdo modernos, a sempre crescente
variedade de produtos representa um grande desafio para os sistemas
logisticos internos, utilizados para alimentar as linhas de montagem
mistas com as pecas necessarias. Como resposta a este desafio, muitos
fabricantes especialmente da inddstria automobilistica tém identificado
0 conceito de supermercado, como uma estratégia promissora de
alimentacdo de partes para permitir entregas de pequenos lotes flexiveis
com baixo custo. Neste contexto, 0s supermercados estdo
descentralizados em areas chamadas casas de logistica, nas imediacfes
da linha de montagem final, que servem como lojas intermediarias de
pecas. Pequenos trens de reboque sdo carregados com material em um
supermercado e entregam as pecas Just-in-Time para as estacfes, que se
encontram na sua rota fixa. Os prds e contras gerais do conceito de
supermercado sdo discutidos e debatidos hoje em dia, especificamente
para abordar o problema de decisdo de determinar o nimero ideal e
colocacdo de supermercados no chdo de fabrica. EMDE et al.,
propuseram um modelo matematico e um algoritmo de programacéo
dindmica exata, bem como a validade da abordagem proposta para
efeitos praticos, igualmente o trade-off, resultante do custo de instala¢do
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e manutencdo fixa € investigado em um estudo computacional
abrangente (EMDE; BOYSEN, 2012).

A logistica é acerca de satisfazer a demanda. Sua missdo &
garantir que as coisas certas estdo no lugar certo, na hora certa
(GRANLUND, 2011). Para garantir isso, a esséncia da logistica é a de
gerir dois fluxos distintos: o fluxo de material dos bens fisicos e o fluxo
de informacgdo, que permita que o fluxo de material seja planejado,
realizado e controlado (HARRISON; VAN HOEK, 2008). Portanto, a
gestdo da logistica é bastante semelhante ao conceito de gestdo da
cadeia de abastecimento. Ao mesmo tempo, é sim uma parte importante
da gestdo da cadeia de suprimentos, principalmente preocupada com a
otimizacg&o de fluxos dentro da organizacdo (CHRISTOPHER, 2010).

m. LOGISTICA INTERNA

De acordo com o ponto de vista da logistica, como um quadro ou
uma abordagem, que consiste em varias partes e aspectos, ela é muitas
vezes descrita como um sistema, que é o ponto de vista utilizado nesta
pesquisa para analisar a logistica interna, como parte do sistema. De
acordo com Jonsson (2008), o sistema de logistica é sempre aberto e
num estado de trocar com o seu entorno. No entanto, os limites do
sistema e 0s subsistemas e componentes incluidos variam, dependendo
de diferentes perspectivas.

O sistema estudado nesta pesquisa é o sistema de logistica
interna, onde os limites do sistema correspondem aos limites fisicos,
para a empresa em estudo. A logistica Interna envolve, assim, atividades
de logistica dentro dos muros de uma organizacdo, por exemplo,
transportes internos, manuseio de materiais, armazenagem e embalagem
(JONSSON, 2008).

Uma perspectiva interna do sistema de logistica é, de acordo com
Jonsson (2008), limitada a uma cadeia de suprimento interna, com o
objetivo de criar eficiéncia e minimizando a sub otimizagdo dentro da
empresa como um todo. Além disso, os fornecedores e os clientes sdo
componentes externos no ambiente do sistema de logistica interna, uma
vez que podem influenciar o sistema de logistica, mas ndo pode
controla-lo  (JONSSON, 2008). O sistema interno baseia-se em
condicdes internas e metas, que ditam como 0s recursos do sistema séo
utilizados.

De acordo com Rouwenhorst et al. (2000), ha trés angulos
diferentes a partir das quais operacdes da logistica podem ser vistas:
processos; recurso; e organizacdo. Todos esses aspectos podem ser
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vistos como partes do sistema de logistica, como o fluxo de mercadorias
e informages a serem feitos através de uma série de atividades e etapas
chamadas processos. Além disso, 0s recursos referem-se a todos os
meios, equipamentos e pessoal, necessdrio para executar 0S processos.
Finalmente, a organizacdo inclui todos os procedimentos de
planejamento e controle necessarios, para executar e gerenciar o
sistema.

Vasconcellos et al. (2008) descrevem um modelo de custo
baseado na atividade (ABC), que foi implantado para realizar o custeio
da logistica interna da empresa quimica BASF SA., situada na cidade de
Guaratingueta - SP. Apresentam-se: a descri¢do do processo de mudanca
do método de custeio tradicional para 0 método ABC, as dificuldades
encontradas e como foram vencidas, bem como, as vantagens
constatadas pela empresa. O departamento de logistica da empresa
funciona como um prestador de servigos, atendendo a todos os
processos produtivos das divisfes (unidades de negécio) existentes na
planta de Guaratinguety, no que concerne a armazenagem e ao
fornecimento de matérias-primas, além de atuar na retirada e na
armazenagem de produto acabado.

Como principais resultados, obteve-se uma distribuicdo de custos
mais justa entre as divisdes da planta, identificacdo de oportunidades de
melhoria nos processos logisticos, identificagdo de processo e
atividades, que ndo agregavam valor aos produtos, entre outros.
Finalmente, o processo de implantac&o e os resultados foram muito bem
avaliados pelos gestores, o que foi decisivo para a adogdo do método
ABC como sistema gerencial de custos logisticos da empresa.
(VASCONCELLOQOS et al., 2008).

O desenvolvimento demografico atual coloca ainda maiores
exigéncias sobre o setor da salde, que ja esta lutando com a escassez de
recursos e pressdo constante de reducdo de custos. Granlund e
Wiktorsson (2013), por meio de vérios estudos de caso, tem como
objetivo descrever como a automacdo de logistica interna do hospital
pode ser uma ferramenta para melhorar a eficiéncia. Os resultados
incluem vérias implementagcdes potenciais, para 0s transportes de
doentes, tratamento de residuos e transportes de pequenas mercadorias.
No entanto, as questdes organizacionais como a falta de propriedade e
uma Visdo estratégica se tornam dificuldades e precisam ser tratadas. Os
autores concluem que, a transferéncia de conhecimento e a tecnologia
utilizada na indlstria de fabricacdo poderiam ser de beneficio.
(GRANLUND; WIKTORSSON, 2013).
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A fim de resolver os problemas de logistica interna de obras de
ferro e ago, tais como a baixa eficiéncia dos veiculos de transporte e 0s
elevados custos de transporte, o processo de producdo e estilo
tradicional de transporte de obras de ferro e aco foi analisado. As tarefas
de transporte interno de obras de ferro e aco foram agrupadas com base
na analise de cluster de acordo com o tempo de demanda do transporte.

Um modelo melhorado da programacao de veiculos de transporte
com semirreboque entre os nés de carga e descarga foi criado. O
algoritmo foi projetado para resolver o problema de roteirizardo de
veiculos, com entregas e recolhidas simultaneas com base no Milk-run
com semirrebogue. Um programa para resolver o problema foi escrito
no software MATLAB e foi obtido o método de descobrir o caminho
ideal de cada agrupamento. Os resultados indicam que, o uso de Milk-
run com semirreboques pode diminuir o ndmero de veiculos e
motoristas por 54,5% e 88,6%, respectivamente, em compara¢do com a
programacao descentralizada em obras de ferro e ago, e a distancia total
percorrida reduz em 43,5% (CHENG et al., 2010).

De acordo com Christopher e Towill (2001), o consumidor final,
em Ultima instancia determina o sucesso ou fracasso das cadeias de
abastecimento. Assim, uma parte importante do desempenho da
logistica esta ligada ao atendimento ao cliente e, ser capaz de responder
as suas necessidades e requisitos.

Quando se trata de logistica interna como sistema, tanto, o cliente
como o provedor do servigo é alguém da prépria organizagdo. Assim ao
ver a logistica interna como um sistema, tanto o prestador de servigos e
o cliente sdo a mesma empresa. Como tal, as necessidades e exigéncias
do cliente podem ser traduzidas para os objetivos internos. Portanto, o
desempenho da logistica interna esta sob o controle da empresa, e pode
fornecer uma indicagdo mais direta dos efeitos da relagdo entre a
estratégia, estrutura e logistica (DOTOLI et al., 2014).

Para resumir, ha varios aspectos de desempenho logistico que,
entre outros se referem a entrega, qualidade, robustez, informacao, custo
e servico ao cliente. Mas é também importante considerar, que é a
combinagdo de alta eficiéncia e eficicia que conduz a alta performance
(STOCK et al., 1998). Como apontado por Jonsson (2008), realizando
atividades logisticas eficientes por si s6 ndo é suficiente. Para criar
competitividade para a empresa, € essencial que o tipo certo de
atividades logisticas seja realizado e sejam dadas prioridades as
variaveis de desempenho certas.
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Como preconizado por Finnsgard (2009), que ndo ha formas
padronizadas de lidar com as exigéncias de logistica interna e que essa
auséncia, influencia no desempenho da logistica como um todo.

Alguns autores afirmam que, um sistema de logistica interna bem
estruturada e utilizada de forma correta, aumenta a eficiéncia de uma
organizagdo (RIBEIRO, 2001; GRANLUND, 2011). O projeto do
sistema de logistica interna é, portanto, um aspecto que influencia
fortemente a competitividade do sistema e esta, portanto, relacionado
com o objetivo desta pesquisa. Esta tese lida com aspectos importantes
na concepcdo de um sistema de logisticas e possiveis formas de
melhorar os sistemas existentes.

Em uma visdo geral da literatura, Baker (2006) identificou e
resumiu cinco elementos, para serem considerados no projeto final de
centros de distribuicdo, e sdo em grande medida transferiveis para os
projetos de sistemas de logistica interna. Os cinco elementos, séo:

Projeto da construcéo ou edificaco;
Equipamento;

Sistemas;

Equipe de trabalho (staff);

Processo de projeto.

agrwbdE

O projeto de construcdo refere-se as caracteristicas fisicas, tais
como altura do teto; colocagdo de portas; chdo liso; e outras. Muitos
desses recursos sO sdo possiveis para influenciar quando ocorre
construcdo de novas instalagdes, uma vez que muitas vezes requer uma
grande quantidade de retrabalho ou poderia ser impossivel mudar em
uma instalacéo existente.

No entanto, é possivel alterar certas caracteristicas e, por
exemplo, ajustar a disposicdo numa instalacdo ja existente, para
melhorar o fluxo logistico. Um motivo para a mudanca de disposi¢do
pode ser uma mudanga no espago necessario, para diferentes atividades
logisticas. Um exemplo disso pode ser o fornecimento de materiais,
quando a empresa de manufatura introduzir novos produtos. Espaco,
portanto, € uma das caracteristicas principais a considerar ao projetar o
layout de sistemas logisticos internos (JOHANSSON; MATHISSON-
OJMERTZ, 1998).

O Equipamento refere-se principalmente ao equipamento fisico
para a manipulagdo de mercadorias e informacBes, e varia de
equipamento automatico até o manual. Os sistemas incluem softwares e
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sistemas informaticos necessarios, para apoiar e gerir as operagoes
planejadas (BAKER, 2006).

As consideracfes de pessoal incluem o uso de pessoal
permanente e temporario, polivaléncia, ergonomia, e as questdes de
salde e seguranca (BAKER, 2006). Os recursos de trabalho necessarios
e disponiveis para a execugdo do processo sdo importantes restricdes
que, podem influenciar em uma grande medida, as decisdes relativas ao
proximo elemento, o projeto dos processos (JOHANSSON;
MATHISSON-OJMERTZ, 1998). No projeto do sistema de logistica,
considerando a organizagdo como um todo; 0s recursos, Como espaco,
trabalho e equipamentos, devem ser colocados entre as diferentes
fungdes.

De acordo com Rouwenhorst et al. (2000), os principais objetivos
dos projetos de sistemas de logistica sdo o baixo investimento e baixos
custos operacionais. No entanto, existem outros critérios de desempenho
que, infelizmente, podem ser desprezados devido a dificuldade de
quantifica-los. Exemplos incluem condigdes ambientais e ergondmicas.
Muitas empresas ainda tém problemas importantes para definir objetivos
de desempenho quantitativos, tais como entrega/tempo de producéo;
confiabilidade de entrega; e nivel de estoque.

A primeira barreira a superar €, portanto, especificar que aspectos
do desempenho sdo importantes e tentar especificar valores-alvo para
estes. O segundo passo consiste em classificar estes em relagdo uns aos
outros (em outras palavras, 0 que € mais importante e mais critico do
gue o outro). Como afirmado por Rouwenhorst et al. (2000), ha uma
necessidade de mais pesquisas na area de trade-offs entre custos e
desempenho operacional.

Devido a grande quantidade de parametros a considerar e o
elevado nimero de possibilidades que existem em cada etapa da fase de
design, reconhece-se que o projeto de sistemas de logistica é
extremamente complexo e pode ndo ser possivel identificar a melhor
solugdo (BAKER; CANESSA, 2009).

Vérios pesquisadores que realizaram extensas revisdes da
literatura afirmam que, existe a necessidade de mais pesquisas sobre 0s
problemas de design estratégico, uma vez que ainda ndo tem nenhum
método ou modelo sistematico abrangente, para a concepcdo das
operacdes de design da logistica. (ROUWENHORST et al., 2000;
BAKER ; CANESSA, 2009).

Outra corrente de pesquisadores afirma que, o projeto principal
de um novo sistema de logistica interna é elaborado e decidido na
origem da concepcdo do planejamento de uma nova instalagdo.
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Contudo, as melhorias no sistema e na construcéo séo (ou, pelo menos,
devem ser) um processo continuo.

Uma parte importante da gestdo da cadeia de fornecimento é
melhorar a cadeia de abastecimento e todos 0s seus componentes e
atividades. A logistica e os sistemas de logistica interna estdo incluidos
nesta categoria (TAN, 2002; TANGEN, 2004).

Como em muitas outras areas, ha uma necessidade na é&rea de
logistica de melhorar e desenvolver constantemente as operagdes, a fim
de manter ou melhorar a competitividade. O objetivo € alcancar uma
vantagem competitiva, tanto através da redugdo de custos e ampliacdo
dos servi¢os (CHRISTOPHER, 2010).

Estes dois objetivos de reducdo de custos e melhorar o
desempenho, por vezes andam de méos dadas, no sentido de que um
conduz ao outro, mas nem sempre é o caso. E necessariamente uma
questdo de trade-offs entre custo e desempenho. A redugdo de custos é o
que tradicionalmente tem estado em foco, quando se discute melhorias
importantes dos sistemas de logistica, enquanto os desafios futuros sdo
mais conectados com o desempenho de melhorar recursos, como o
encurtamento dos tempos de entrega (BAKER, 2004).

Projetar e melhorar o sistema de logistica interna envolve a
tomada de decisGes em diferentes niveis, tais como os niveis estratégico,
tatico e operacional. Como tal, envolve planejamento em longo prazo
(estratégico) e aspectos de planejamento e controle (gestdo), em curto e
médio prazo (HARRISON; VAN HOEK, 2008).

Um sistema de logistica interna que funcione bem exige um
envolvimento e um entendimento do sistema em todos os niveis. Os
profissionais de logistica devem estar equipados, com a experiéncia
necesséria em fungdes essenciais e criticas para a sua propria empresa e,
entender completamente como elas afetam toda a cadeia de valor (TAN,
2002).

Para Christopher e Towill (2001), as cadeias de suprimento sdo
submetidas em constantes situagdes de incertezas, que culminam com
habituais confrontos, e se veem forcadas a desenvolver uma estratégia
que lhes permita ainda ajustar o bindmio, oferta e demanda
(CHRISTOPHER; TOWILL, 2001).

Em geral, pode-se falar que, uma estratégia é acerca do
planejamento, e é diferente da execucdo (HARRISON; VAN HOEK,
2008). A estratégia consiste desses planos ou padrfes de agfes, que
integram o0s principais objetivos, politicas e atividades de uma
organizacdo em um todo coerente. Assim, uma estratégia de logistica
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consiste desses planos ou padrGes de acdes, que se relacionam com o
fluxo de materiais e de informacdes.

Uma estratégia bem formulada ajuda a utilizar todos os recursos
de uma organizagdo e criar valor, com base em sua competéncia interna
e deficiéncias com relacdo ao ambiente externo (JONSSON, 2008).

No entanto, é de grande importancia que tanto a funcéo logistica
como a estratégia logistica estejam integradas e alinhadas com outras
fungdes e estratégias da organizacdo, a fim de criar competitividade
(TAN, 2002; JONSSON, 2008).

As empresas que enfatizam a logistica reorganizam
periodicamente suas fungdes de logistica, na tentativa de encontrar e
manter o melhor design no ambiente de negdcios que esta mudando
rapidamente (CHOW et al., 1995). A capacidade de resposta global
poderia ser alcancada através de uma maior partilha de informacéo,
entre as organizagdes parceiras e uma selecdo cuidadosa dos
fornecedores pelo comprador.

A tabela 2.1 apresenta um resumo das possiveis partes
componentes, utilizados em diferentes estudos aplicados a logistica
interna.

Tabela 2.1 - Possiveis Partes Componentes da Logistica Interna.

Partes Fontes
Componentes da
Logistica Interna

Fluxo Fisico

Recebimento (KRAJNC et al., 2012), (DONG, 2013),
(BOYSEN et al.,, 2015), (GATTUSO et al.,
2015), (BOWERSOX et al, 2012),
(BANZATO e TRAMA, 2003).

Armazenagem (ROUWENHORST et al., 2000), (GJERDRUM
et al., 2001), (GAGLIARDI et al., 2007),
(HENDERSON et al., 2012), (SPERANZA e
STAHLY, 2012), (LOPES et al., 2006),
(MOURA, 2008), (PASCOAL, 2008),
(MARTINS; LAUGENI, 2009), (BALLOU,
2006).

Suprimento (BARRATT, 2004), (GUNASEKARAN;
KOBU, 2007), (BOWERSOX; CLOSS, 2009)

Movimentagao (LUMMUS et al., 2001), (GARCIA et al.,
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Partes
Componentes da
Logistica Interna

Fontes

2012), (GOVINDAN et al., 2012), (WALLER;
FAWCETT, 2014), (BOYSEN et al., 2015),
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, et al.,
2013), (MOURA, 2005).

Working in Process

(TAN, 2001), (HUANG et al, 2008),
(GASVAER; VON AXELSON, 2012), (SHAH;
SINGH, 2001), (LEITE, 2013),
(CHIKHALIKAR;  SHARMA,  2015),
(CHEHADE; DUFFIE, 2014).

Transportes Internos

(LAl et al, 2002), (KLUG, 2013),
(SPERANZA; STAHLY, 2012), (RAJESH et
al., 2012), (JANNONE, 2012), (BALLOU,
2006).

Picking/Packing

(SKJIOETT-LARSEN, 2000), (DE KOSTER,
2002), (JOONG-KUN CHO et al., 2008),
(VERNUCCIO et al., 2010), (KUHN;
STERNBECK, 2013), (BOYSEN et al., 2015), (
SAGHIR, 2002); (KARJALAINEN et al.,
2007), (JOVE-LOGISTICA, 2009).

Fluxo de Informacdo

Tecnologia da
Informacédo

(LEWIS; TALALAYEVSKY, 2000),
(NARASIMHAN; KIM, 2001), (LAI et al.,
2002), (LAI et al., 2006),(LAl et al., 2006),
(BRAH; YING LIM, 2006), (PRAJOGO;
OLHAGER, 2012), (FLEURY et al., 2000),
(BRITO et al., 2010).

Planejamento e

(NARASIMHAN; KIM, 2001), (GUPTA,;

Controle de KOHLI, 2006), (KARJALAINEN et al., 2007),
Materiais (LOPES et al., 2014).

Planejamento e (KOVACS; PAGANELLI, 2003), (UMBLE et
Controle da al., 2003), (GUPTA; KOHLI, 2006),
producao. (OLHAGER, 2013), (BECKER et al., 2015).

Atendimento ao
Cliente

(LAMBERT e BURDUROGLU, 2000),
(STANK et al., 2001), (BICHOU; GRAY,
2004), (GIMENEZ; VENTURA, 2005),
(PORTER, 2004).
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Partes Fontes
Componentes da
Logistica Interna

Processamento de (NARASIMHAN; KIM, 2001), (LYNCH et al.,
Ordens 2006), (LUSTOSA et al., 2008), (BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, et al., 2013).

Gestdo de Estoques (STOCK et al., 2000), (MENTZER; DEWITT,
et al.,, 2001), (NARASIMHAN; KIM, 2001),
(BARRATT, 2004), (BRUZZONE; LONGO,
2014), (BOYSEN et al., 2015), (DIAS, 2010),
(BOWERSOX et al., 2012), (VIANA, 2010.).

Fonte: Elaborada pelo Autor.

n. PRODUTIVIDADE

O significado do termo produtividade é debatido na indUstria e na
academia, e ha um grande nimero de definicdes e descri¢cdes. O ponto
de vista de produtividade aplicado nesta pesquisa é adotado a partir do
campo da engenharia da producgdo. Entdo, em geral, a produtividade ¢é
definida como a relacdo da entrada para a saida (TANGEN, 2004). Esta
aparentemente simples quota de entrada e saida é, na realidade, muitas
vezes uma questdo complexa. Em termos de producdo, a produtividade
pode ser explicada como quanto e qudo bem é produzido a partir dos
recursos utilizados (BERNOLAK, 1997). A produtividade é, portanto,
estreitamente relacionada ao uso e disponibilidade de recursos e
fortemente ligada a criacdo de valor (TANGEN, 2004). Traduzido para a
logistica, a definicdo aplicada de produtividade refere-se, a quantidade
de valor criado no sistema de logistica em relagdo & quantidade de
recursos colocados nele.

Tal como confirmado pelo Tangen (2004), a produtividade é de
vital importancia para a capacidade competitiva de uma empresa; uma
empresa que ndo seja capaz de utilizar eficientemente 0s seus recursos
na criacdo de valor para os seus clientes ndo vai sobreviver no ambiente
de negdcios competitivo de hoje.

No entanto, de acordo com Pinheiro et al. (2017), apesar da
importancia da produtividade, a maioria dos gestores ndo sabem o que
realmente significa a produtividade, nem como medir e analisar quais
sdo os fatores que a afetam e como melhora-los. Por exemplo, a
produtividade é frequentemente confundida erroneamente com o
desempenho, mas é mais que um aspecto dele.
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Os gerentes industriais muitas vezes falam sobre a importancia de
melhorar a produtividade, mas na verdade se referem mais a diminuir o
custo das atividades ou outros termos, com significados semelhantes
como rentabilidade ou eficiéncia (TANGEN; JOHANSSON, 2000;
TANGEN, 2004).

0. EFICIENCIA E EFICACIA

Ambos, desempenho e produtividade estdo fortemente
relacionados, e podem ser divididos nos conceitos de eficiéncia e
eficacia. A eficiéncia esta relacionada com a utilizacdo dos recursos. Ela
lida principalmente com a entrada do indice de produtividade
(TANGEN, 2004). Eficiéncia reflete, portanto, no desempenho da
unidade interna estudada (OJMERTZ, 1998). Eficécia, por outro lado, é
orientada para os resultados e relacionada a oferecer aos clientes o que
eles exigem (JOHANSSON; MATHISSON-OJMERTZ, 1998) e pode
ser associada ao desempenho externo (TANGEN, 2004). Simplificando
por Sink e Tuttle (1989), a eficacia é "fazer as coisas certas", enquanto
eficiéncia significa "fazer certas as coisas". Os conceitos de eficiéncia e
eficacia sdo bem ilustrados em um modelo por (O’Donnell e Duffy
(2002), visto na figura 2.11.

Figura 2.11 - Eficiéncia e eficacia.

Meta
.
Entrada & $ > Saida
-

Recursos

Fonte: Modelo de (O’ DONNELL e DUFFY, 2002) Adaptada pelo autor.

Para efeitos da presente tese, a eficiéncia é definida como uma
medicdo, para o desempenho interno (ou seja, 0 qudo bem os recursos
gastos sdo utilizados). Enquanto isso, a eficicia é definida como uma
medicdo, para o desempenho externo (isto é, qudo bem a saida desejada
é atingida).
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Apesar de que a eficiéncia é uma medida de qudo bem os
recursos gastos sdo utilizados (MENTZER; KONRAD, 1991), ndo ha
nenhuma vantagem em ter um elevado grau de eficiéncia, se 0s recursos
sdo usados para atingir algo ndo ligado ao objetivo da organizacéo ou
sistema estudado (em outras palavras, alta eficacia). E a combinacio de
alta eficiéncia e eficacia que conduz a alta performance. Assim, 0s
conceitos de eficiéncia e eficacia precisam ser considerados
simultaneamente (KIHLEN, 2007). Este deve, portanto, de preferéncia,
ser considerado um aspecto e uma parte das operagdes de logistica.

Uma forma de analisar ou avaliar a eficiéncia e a eficicia das
acOes tomadas e tarefas executadas é por meio das medidas de
desempenho (NEELY et al., 2005). As Medic6es de desempenho podem
ser utilizadas, tanto para avaliar o desempenho global do sistema, como
aspetos individuais de performances em diferentes atividades ou
processos no sistema. Assim, a medida de desempenho é um
instrumento de controle. E também um instrumento que informa a
organizacgdo que esforcos sdo recompensados e pode, assim, orientar a
direcdo de uma empresa (MASKELL, 1991).

Ha muitos motivos para o uso das medidas de desempenho. Um
argumento usado com frequéncia que, de acordo com Tangen (2004),
ndo pode ser ignorado, é simplesmente "o que é medido é atendido". De
acordo com Fawcett e Cooper (1998), a medi¢do do desempenho €
fundamental para o sucesso de quase toda organizacdo. Isso é porque
cria uma compreensdo do desempenho da organizacdo. No entanto, as
medidas por si s ndo sdo suficientes. E importante que, a medicio de
desempenho utilizada realmente mega 0 que a empresa precisa saber.
Também é importante que as medidas da eficiéncia sejam
acompanhadas e avaliadas em relagdo aos “objetivos da empresa”
(MENTZER; KONRAD, 1991).

Por fim, também é importante decidir que possiveis acdes
precisam ser tomadas para melhorar a organizacdo, dependendo dos
resultados da avaliagdo. Ha uma abundancia de medicbes de
desempenho tanto em funcdo dos custos como medi¢bes ndo
relacionadas com o custo.

O que deve ser medido, no entanto, difere de empresa para
empresa, dependendo de suas necessidades e objetivos. A maioria das
empresas cria 0 seu proprio sistema de medi¢do de desempenho Unico,
que é um conjunto de medidas de desempenho combinados, para obter
uma imagem completa do desempenho de uma empresa. A fim de criar
um sistema de medicdo de desempenho bem sucedido, é vital que, os
fatores-chave que influenciam a produtividade e desempenho da
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empresa sejam identificados e considerados (TANGEN, 2004). Isso ¢
feito por duas razdes: para evitar o transbordamento do irrelevante de
informac0es e para garantir que o que é importante tenha a atencgéo.

Na revisdo de literatura na area de logistica, a importancia de
medir e, mais assim, atingir um alto desempenho parece indiscutivel.
Mas poucas fontes realmente discutem o que é o desempenho da
logistica. Infelizmente, ndo ha uma resposta simples, porque o
desempenho é um assunto subjetivo (FAWCETT; COOPER, 1998).

No entanto, a logistica foca sobre o fornecimento e escoamento
de bens e had certa concordancia que o recurso chave para a
sobrevivéncia e para o sucesso da logistica é receber, processar,
recolher, empacotar e entregar os produtos certos, no preco certo, na
hora certa para o lugar certo (CHRISTOPHER; TOWILL, 2001). Além
disso, acrescenta-se, sem danos e com a documentacao apropriada. Fala-
se que uma ordem perfeita é aquela que é recebida, processada,
escolhida, embalada, enviada, e entregue no prazo, sem danos e com
toda a documentacdo apropriada (FAWCETT; COOPER, 1998).

Uma das caracteristicas mais 6bvias é o desempenho da entrega.
Este aspecto tem geralmente duas dimensdes: velocidade e
confiabilidade (STOCK et al., 1998). A velocidade ¢é aqui significativa,
no sentido de diminuir a resposta e os prazos de entrega, bem como da
flexibilidade em operagdes, para ser capaz de adaptar rapidamente a
organizacdo e responder as novas exigéncias.

A confiabilidade na entrega relaciona-se com a capacidade de
entregar no prazo, em tempo. Enquanto isso, 0 outro aspecto
relacionado, contudo, mais especifico, é a precisédo de entrega, que pode
ser vista como a capacidade de avaliar as datas de entrega adequadas e,
entregar sempre na data e tempo em que prometeu (nem antes nem
depois).

p. SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

E abordada neste subitem a evolugdo historica dos sistemas de
medicdo de desempenho, empregados nas operacfes de logistica na
cadeia de suprimento e cinco abordagens pertinentes. Apesar de ndo ser
0 objetivo principal desta tese, torna-se extremamente importante
procurar responder a seguinte pergunta de pesquisa: “Quais sdo os
indicadores para avaliar o desempenho das partes componentes da
Logistica Interna — LI de uma empresa industrial?”. Para responder a
pergunta, a referida pesquisa teve como objetivo levantar por meio da
literatura, a evolucdo dos sistemas de medicao de desempenho e discutir
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a avaliacdo de desempenho em cadeias de suprimentos, analisando suas
particularidades.

Para Kaplan e Norton (1997), os sistemas de medicdo de
desempenho tinham um carater de natureza financeira. Ha centenas de
anos teriam sido criados sistemas de registro contabil das transacfes
financeiras, objetivando facilitar as trocas comerciais. Durante séculos,
as atividades das empresas globais de comércio eram medidas e
monitoradas pelos livros-caixa de partidas dobradas dos contadores.
Porém, durante a Revolucdo Industrial, as grandes corporacdes ligadas
aos setores téxteis, siderurgico, ferroviario, industrial e varejista
desenvolveram inovagOes para medicdo de desempenho financeiro, o
que foi fundamental em seu crescimento. Neely et al. (2005), apontam
que, os sistemas de medi¢do de performance datam do inicio do século
passado. Porém, a partir da década de 80, o tema mensuracdo despertou
maior interesse em funcdo das transformacfes no mundo dos negdcios
(MCADAM; BAILIE, 2002). J& para (BOURNE et al. (2000), o
interesse com a medicdo surge da necessidade das organizacGes de se
diferenciarem de seus competidores e também, em decorréncia da
mudanca de foco dos mercados de custo, para atributos como qualidade
e servigos aos clientes. Kennerley e Neely (2002) observam que, no
inicio da década de 80, dada a crescente complexidade das organizagdes
e a competicdo dos mercados, ndo era mais apropriado usar medidas
financeiras como Unico critério para avaliacdo do sucesso.

Para Morgan (2007), o desenvolvimento da medicdo de
desempenho passou por cinco fases de evolucdo. Inicialmente como
base das mensuragdes das transacdes financeiras, ainda em evidéncia,
centrava-se na perspectiva tradicional do “comprar barato — vender caro
— fazer lucro”; a segunda fase inicia com o advento da Revolugdo
Industrial e o desenvolvimento da produgdo. Embora as medidas
financeiras ainda dominassem o pensamento de gestdo, a utilizacdo
eficiente de recursos tornou-se tdo importante quanto a concorréncia e
desenvolvimento de novos produtos e servigos; a terceira fase € marcada
pelo trabalho de Shewhart (1931), posteriormente ampliado e aplicado
por Pacheco et al. (2012), Juran e Godfrey (1999) e seus sucessores.
Nesta fase, acrescentam-se dois novos focos na medi¢do de desempenho
— 0 cliente e 0 processo. Essa mudanga propiciou uma gestdo mais
critica, pautada nos conceitos de processo e focada no cliente. Nesta
fase, quatro questdes de qualidade adquiriram importancia e passam
serem medidas: (1) a medida que o processo de entrega que o cliente
(interno ou externo) o exigir; (2) a necessidade e um projeto de
qualidade no produto ou servico; (3) a capacidade do processo de atingir
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0 padrdo exigido; (4) o principio e a realizacdo de melhoria continua; na
guarta fase, medidas financeiras passaram a ser consideradas, como
parte de um sistema integrado de medi¢cdo do desempenho. O marco
nesta fase é o advento do Balanced Scorecard — BSC, provavelmente o
mais amplamente avaliado e discutido sistema de medicdo de
desempenho de todos os tempos, introduzido ao mundo por Kaplan e
Norton (1997); na quinta fase e atual, emerge a importancia da rede de
abastecimento.

Ja Neely et al. (2005) sugerem que, a medicdo de desempenho
deva ser classificada em cinco grandes fases: nos anos 80, 0 tema
dominante foi a discussdo dos problemas dos sistemas de medicdo de
desempenho. Fase marcada pelo processo de “identificacdo do
problema”; nos anos 90, ¢ a fase da procura de “quadros” — destacando o
advento do Balanced Scorecard; a terceira fase é caracterizada pelos
“métodos de aplicacdo”; a quarta fase ¢ a da “investigacdo empirica” e
resultou em perguntas, sobre a validade tedrica dos quadros de medicao
e metodologias, que por sua vez resulta em uma nova fase de
investigagdo, marcada pela “verificagdo tedrica”.

Kennerley et al. (2003) pontuam que, nesse processo evolutivo,
uma ampla gama de critérios foram desenvolvidos, resultando em
sistemas de medi¢do com atributos de desempenho mais eficazes.
Sistemas mais eficazes incluem medidas relacionadas diretamente a
missdo e objetivos da organizacdo, ambiente externo da empresa
competitiva, requisitos do cliente e objetivos internos (MASKELL,
1991; WISNER; FAWCETT, 1991; KAPLAN; NORTON, 1997;
KENNERLEY; NEELY, 2002). O uso de medidas de desempenho é
fundamental para que se possa avaliar a eficiéncia dos resultados e
atuacdo de uma organizacao e, deve refletir os principios basicos desta
organizacdo e conter informagdes, que possibilitem monitorar o passado
e planejar o futuro (HARRINGTON, H. J.; HARRINGTON, J., 1997).

Neely et al. (2005) alertam para o fato que, ainda continuamos
discutindo os mesmos temas. E, citando Power e Sohal (1997), que
lamentam a ascensdo da “sociedade de auditoria”, acrescentando que os
profissionais e gestores tornaram-se obcecados com a medicdo e
regulacdo, onde o desejo de quantificar, parece ter resultado em
frequentes “redescobertas” da sugestdo de Drucker (1989), de que os
sistemas de medi¢do equilibrados devem ser desenvolvidos (NEELY et
al., 2005).

A cadeia de abastecimento ndo conduzird a uma melhoria da
produtividade, se cada um estiver perseguindo seus objetivos de forma
independente, como tem sido a prética tradicional (GUNASEKARAN;
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KOBU, 2007). Para que o gerenciamento da cadeia de suprimentos seja
eficaz, € necessaria a utilizacdo de medidas de performance, que
possuam uma perspectiva integrada, sejam compativeis e consistentes
com as fungdes da empresa e dos demais elos que formam a cadeia
(BOWERSOX et al., 2012).

Para Chen et al. (2007) quando a integracdo interfuncional esta
presente, melhora o desempenho da empresa, essa integracgdo reflete nos
beneficios associados a uma perspectiva do processo e, Lambert e
Burduroglu (2000) sugerem uma abordagem de processo, como um
meio eficaz para integrar func¢fes corporativas. De Oliveira Neto et al.
(2011) chegaram a conclusdo com o seu estudo, a importancia da
implementacdo de indicadores de desempenho, para controlar os
processos logisticos a fim de se analisar, da melhor maneira, o nivel de
servigos prestados.

Dreyer (2000) afirma que, os stakeholders, incluindo
fornecedores e clientes, devem ser envolvidos na definicdo dos
indicadores de desempenho, mas ndo mostra como isso ocorreria e como
eles seriam envolvidos nessa mensuracdo, j4 que ele afirma que, os
indicadores seriam identificados em torno dos processos-chave da
cadeia que ocorrem internamente a empresa (obtencdo, aquisicao,
processamento e distribuicdo). No final do trabalho, Dreyer (2000)
lembra que, os indicadores devem manter o objetivo maior em mente:
satisfazer as necessidades do cliente final.

Brewer e Speh (2000) e Lambert e Burduroglu (2000) possuem
um foco mais amplo, com maior preocupacdo com a cadeia de
suprimentos efetivamente, abordando a necessidade de esforgos
conjuntos entre seus membros, para a melhoria do desempenho da
cadeia inteira. Pohlen, T. L. e Lambert, D. M., (2001) criticam os
indicadores ditos da cadeia de suprimentos, utilizados pelas empresas,
como o giro de estoques, por exemplo, e propdem uma abordagem em
gue sdo analisadas as relagbes de uma empresa com seus fornecedores e
clientes, considerando-se pares de organizagdes. Os indicadores
propostos sdo 0 EVA, demonstrativos de resultado de cada relagdo e
indicadores ndo-financeiros, para cada um dos processos de negdcio da
cadeia de suprimentos. Os autores creem que pela anélise das relagdes
entre as empresas, nos processos de negdcio, feita pelos membros de
uma cadeia de suprimentos, poderdo ser identificadas oportunidades de
melhoria, que beneficiardo todas as empresas e o cliente final.

No trabalho de Pohlen, T. L. e Lambert, D. M. (2001), pouca
énfase é dada & definicdo de indicadores nao-financeiros, sendo
dedicado maior esforco a discussdo de como construir os demonstrativos
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de resultado das relagdes. Os autores também reconhecem que, 0
modelo pode ser modificado, depois de ser testado em um caso real.

Diante das arguicdes apresentadas, percebe-se que, a utilizacdo de
indicadores de desempenho para medir o desempenho em cadeias de
suprimentos pode servir de auxilio as empresas nas acgdes internas a
serem executadas e visualizar outros horizontes externos. Muitas
empresas criam seus indicadores de forma isolada, e perdem as
oportunidades de ter beneficios se desenvolvessem relacionamentos
mais proximos em toda a cadeia de suprimentos, e incorporassem, aos
seus processos de gestdo, discussdes conjuntas com os parceiros. Os
indicadores de  desempenho seriam, entdo, desenvolvidos
conjuntamente, de modo que, cada empresa estaria buscando alcancar
objetivos da cadeia e ndo objetivos individualmente definidos por ela.
Contudo, ha de se destacar, que precisa no minimo haver uma definigdo
e organizacdo interna, para depois propor o alinhamento com a cadeia,
pois, avangado esta etapa se ampliaria para o desempenho empresarial
de toda a cadeia.

Especificamente o trabalho constitui um recurso importante e
critico, ja que as atividades logisticas sdo frequentemente caracterizadas
por uma grande quantidade de trabalho manual: portanto, o desempenho
do sistema depende em grande medida da disponibilidade de pessoal
(ROUWENHORST et al., 2000). No entanto, todos 0s recursos
necessarios e disponiveis para a realizacdo do processo de logistica sdo
uma varidvel importante, que influencia as decisdes relativas a
concepcao do sistema de logistica, em grande medida (GRANLUND,
2011). Encontrar a correta quantidade de recursos, cujos custos sdo
justificaveis, é em grande medida um ato de equilibrio. Mas 0s recursos
de uma empresa, também sdo o resultado de um processo de
desenvolvimento e aprendizagem. Esse processo é afetado por decisdes
da empresa e por alteracdes ambientais em tecnologia e habitos de
consumo (OLAVARRIETA; ELLINGER, 1997).

A utilizacdo dos recursos disponiveis é também um aspecto chave
na avaliacdo da eficacia (e, portanto, o desempenho) do sistema de
logistica.

O desempenho é um aspecto fundamental quando se discute a
competitividade. Assim, € uma importante area para resolver durante
esta pesquisa, uma vez que o objetivo e a primeira pergunta da pesquisa
sdo fortemente relacionados & competitividade da logistica interna. O
objetivo desta secdo € discutir o que o desempenho é do ponto de vista
logistico. A fim de fazer isso, o termo desempenho é explicado em
primeiro lugar, seguido pelos conceitos ligados de produtividade,
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eficiéncia e eficicia. Maneiras de medir e avaliar o desempenho séo,
entdo, abordados. Por fim, discute-se o conceito de desempenho
logistico.

O desempenho é um termo chave para as empresas considerar,
uma vez que esta intimamente relacionado com a competitividade e
exceléncia das operacdes. Nesta tese, 0 desempenho é usado como um
termo genérico, para todos aqueles conceitos que consideram 0 sucesso
de uma empresa e suas atividades (TANGEN, 2004). Portanto, o
desempenho € a funcdo dos recursos utilizados e os resultados obtidos
em relagdo as normas e metas (MENTZER; KONRAD, 1991). Como
tal, tem fortes ligagcbes com a eficiéncia e reducéo de residuos, bem
como, a estratégia organizacional e os objetivos.

Apesar do custo sempre ser levado em consideracdo em avaliacdo
de desempenho. De acordo com Tangen (2004), o conceito de
desempenho também envolve quase qualquer outro objetivo ndo-custo
da concorréncia. Exemplos incluem dependéncia, confiabilidade,
flexibilidade, qualidade e velocidade. Ha evidentemente muitos critérios
de desempenho diferentes, dos quais a produtividade é um dos mais
importantes para a competitividade.

Outro aspecto (talvez o mais visivel) do desempenho logistico € a
gualidade. Defeitos, quantidades incorretas e itens errados nas entregas
sdo sintomas de problemas de qualidade em processos logisticos
(HARRISON; VAN HOEK, 2008). Em certo sentido, a qualidade pode
ser facilmente medida pelo nimero de ordens incorretas. No entanto,
existem também muitos aspectos ndo quantitativos a ela relacionados
com a execucdo de processos e operagOes. Isto traz ainda por diante
outro aspecto do desempenho: robustez. Internamente, processos
robustos ajudam a reduzir os custos, através da eliminacéo de erros. Eles
também ajudam a aumentar a confiabilidade, fazendo processos mais
certos. Portanto, a robustez é o coracdo do de desempenho logistico
(HARRISON; VAN HOEK, 2008).

Um aspecto adicional de desempenho critico para a gestdo da
logistica é a qualidade das informacdes (GATTORNA et al., 1991).
Como explicado anteriormente, o fluxo de informagdes é um dos dois
fluxos que constituem a logistica. Além disso, ele permite o mais 6bvio
fluxo fisico. Assim, a disponibilidade e qualidade dos dados sdo os dois
pré-requisitos para executar as operagGes de funcionamento, mas
também criticos nas fungfes de planejamento e controle da gestdo
(LANGLEY JR.; HOLCOMB, 1992).

H& também aspectos econdmicos de desempenho logistico, tais
como, competir com o preco dos servigos. Mas muitas empresas
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também tém metas de custo interno para a suas operagOes da logistica,
gue muitas vezes derivam da orientacdo que todas as funcdes de
logistica sdo percebidas como "centros de custo” e, portanto, a sub-meta
para distribuicdo fisica é minimizar os custos (MENTZER; KONRAD,
1991).

Em outra anélise, o aspecto mais importante do desempenho da
logistica interna é:

1. Ter uma compreensdo clara dos requerimentos mais
importantes e os aspectos de desempenho;

2. Assegurar-se de que, os requisitos e objetivos relacionados
sdo alcancados de forma mais eficiente possivel.

Assim, os aspectos de desempenho priorizados tornam-se o ponto
de partida, quando se estabelecem as metas de logistica e sdo, portanto,
a base de uma estratégia de logistica (JONSSON, 2008).

Existem numerosas medidas de desempenho logistico. Cardoza e
Carpinetti (2005) criaram um sistema de medicdo de desempenho, para
a avaliacdo da qualidade de sistemas de logistica das empresas de
fabricacdo. Muitos outros, como Gattorna et al. (1991), Mentzer e
Konrad (1991), Fawcett e Cooper (1998), e Macbryde et al. (2006)
abordam as taxonomias de medicGes da cadeia de fornecimento e ou
desempenho logistico. Mas essas medidas ndo estdo diretamente ligadas
a logistica interna. No entanto, Swinehart e Smith (2005), que estudaram
o desempenho da cadeia de abastecimento interno no setor dos cuidados
de saude, concluiram que, muitas medi¢Ges ou medidas tradicionais da
logistica externa, potencialmente, sdo igualmente eficazes e podem
fornecer informacdo mais diretamente utilizivel, quando séo aplicadas
aos clientes internos.

Tal como acontece com todas as medidas de desempenho, a
adequacdo das medidas de logistica varia de acordo com a situacdo e
finalidade = (MATHISSON-OJMERTZ;  JOHANSSON,  2000).
Geralmente, boas medicBes devem cobrir todos 0s aspectos do processo
medido e ser apropriadas para a situa¢do. No entanto, a énfase principal
da medida € que ela consiga refletir os objetivos da empresa e realmente
capte a esséncia do desempenho organizacional (GUNASEKARAN;
KOBU, 2007). Mas isso ndo é, no entanto sempre o caso. Hackman et
al. (2001), por exemplo, apontam que ocorrem frequentemente falhas
nas medidas de desempenho nas atividades de armazenagem e discutem
as suas falhas e apontam que, elas ndo séo boas medidas. A falta de boas
medidas para avaliar 0 desempenho de logistica também é apoiada por
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Mentzer e Konrad (1991), que afirmam que medidas refinadas para a
avaliacdo da logistica ndo foram rigorosamente desenvolvidas.

No entanto, o problema ndo esta limitado s6 a uma falta de
medidas adequadas, mas ao fato de poucas empresas realmente medirem
o0 seu desempenho logistico total, especialmente em termos de recursos
utilizados em comparagdo com o0s objetivos alcancados (MENTZER;
KONRAD, 1991). Um estudo realizado por Fawcett e Cooper (1998)
investigou a utilizacdo de medidas de desempenho em um grande
numero de empresas. Os resultados mostraram que a a&rea com 0 minimo
de melhoria (comparando os estados em 1989 e 1994) foi aquela
envolvida com as medi¢bes de produtividade logistica tradicionais. O
mesmo estudo também mostrou que, nove das dez medidas mais
frequentemente disponiveis, ainda se concentram na medicao e controle
de custos.

De acordo com os autores pode ser outra razdo subjacente ao fato
de que é dificil avaliar o valor da logistica interna e, portanto, saber
quais sdo as caracteristicas de desempenho importantes que também
precisam ser acompanhadas.

Em geral, os gestores da logistica estdo tentando usar as
medicOes, para se ajudar a projetar e gerenciar sistemas de logistica mais
eficiente e eficazes para o cliente (FAWCETT; COOPER, 1998).

E geralmente aceito que o conceito de "one-size-fits-all" — “um
tamanho serve para todos” ndo se aplica ao projeto de sistemas de
logistica (CHRISTOPHER; TOWILL, 2001; BAKER, 2004). Isto é
porque é muito importante que tais sistemas devem se adequar as
necessidades e exigéncias Unicas de cada organizacdo. Antes de comecar
a estruturar o sistema de logistica, é necessario formular todos os
objetivos de desempenho e seus alvos (TEN BROEKE et al., 1989).

Mesmo com a afirmacdo de varios autores de que ha poucos
trabalhos que discutem a avaliacdo do desempenho em cadeias de
suprimentos, como Beamon, (1999), Gunasekaran et al. (2001), e de que
ha poucas empresas, que avaliam o desempenho dos seus arranjos com
outras organiza¢des, como em Bowersox et al. (2012) e Dreyer (2000)
que afirmam que os stakeholders, incluindo fornecedores e clientes,
devem ser envolvidos na defini¢do dos indicadores de desempenho, mas
ndo mostra como isso ocorreria e como eles seriam envolvidos nessa
mensuragdo, conclui-se que, o desafio esta langado e, muitas discussdes
ainda estéo por vir.

g. ABORDAGENS DOS SISTEMAS DE DESEMPENHO
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i. A Abordagem de Douglas M. Lambert e Terrance L.
Pohlen

Os autores Pohlen e Lambert (2001) comentam que, as empresas
utilizam indicadores, como sendo da cadeia de suprimentos, mas que
sdo inadequados para avaliar e alinhar o desempenho entre vérias
empresas. Eles creem que ndo h4, hoje, indicadores que megcam o
desempenho da cadeia de suprimentos. Em muitas empresas,
indicadores ditos da cadeia de suprimentos, sdo indicadores logisticos
internos, como lead-time, taxa de ocupacdo, prazos, giro do estoque e
rentabilidade total, mas ndo fornecem indicativos de como tem sido o
desempenho dos processos e nem de como a cadeia de suprimentos tem
atendido as necessidades dos clientes (POHLEN, T. L.; LAMBERT, D.
M., 2001).

Ainda 0os mesmos autores Pohlen e Lambert (2001), citam o caso
do indicador “[...] giro do estoque (Giro do estoque = Valor total das
vendas do periodo / valor do estoque médio durante o periodo) [...]”,
utilizado por muitas empresas como um dos indicadores para a cadeia de
suprimentos. Ele precisa ser usado com cuidado, porque ndo capta as
diferencas criticas ao longo da cadeia, j& que o inventario se move para
0 ponto de consumo e aumenta seu valor. Se 0s custos de oportunidade e
0 giro do estoque sdo similares ao longo de toda a cadeia, 0 custo do
estogue é muito alto no nivel do varejista, ja que ele recebeu 0 montante
agregado em todas as etapas anteriores pelas quais o produto passou, € a
melhoria no giro do estoque pelo varejista tem um efeito muito maior
sobre 0 desempenho total da cadeia de suprimentos do que a melhoria
do giro no nivel do fornecedor, do fabricante, e mesmo do distribuidor
(POHLEN, T. L.; LAMBERT, D. M., 2001). Esse indicador tambhém
ndo reconhece o risco de manter estoques. Uma matéria-prima mantida
pelo fornecedor pode ser usada para varios produtos e clientes, mas
guanto mais a jusante estiver a empresa, maior o risco de manter
estoques, pois maior serd o risco de o estoque ndo atender as
necessidades do cliente. Assim, a estratégia sugerida pelos autores
consiste em manter estoque mais a montante possivel e adiar as etapas
de customizacdo do produto, para evitar o risco do estoque mantido ao
longo da cadeia ndo atender as necessidades do cliente (POHLEN, T. L.;
LAMBERT, D. M., 2001).

Como proposta, Pohlen e Lambert (2001), recomendam uma
abordagem para o desenvolvimento de indicadores de desempenho para
uma cadeia de suprimentos, alinhando o desempenho dos processos
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entre pares de empresas, a partir das ligacOes existentes entre elas. As
etapas da abordagem sdo descritas na sequéncia.

Mapear a cadeia de suprimentos: 0 mapeamento da cadeia,
do ponto de origem ao ponto de consumo, identifica as rotas
do fluxo de material e informagfes. Com esse mapeamento
serdo evidenciadas as liga¢des na cadeia, mais criticas para o
sucesso.

Analisar cada ligacdo: as empresas da cadeia serdo
analisadas em pares, cliente-fornecedor, a partir dos
processos. Pohlen e Lambert (2001) afirmam que é possivel
verificar como os processos influenciam o EVA (economic
value added) das empresas. Para identificar a influéncia dos
processos no EVA, deve ser identificado o impacto de cada
um dos processos sobre os componentes do EVA, que sdo a
receita de vendas, o custo dos produtos vendidos, as
despesas, e 0s componentes do ativo (estoque e outros ativos
circulantes, e o ativo permanente).

Desenvolver uma demonstracdo do resultado para cada
empresa: cada empresa deverda desenvolver um
demonstrativo de resultado, para cada uma das organizacdes
com as quais se relaciona referente aos bens negociados, que
mostrard como o relacionamento afeta a lucratividade e o
valor para acionista de cada organizacao.

E que esses demonstrativos sintetizam o desempenho financeiro
dos processos da cadeia de suprimentos, enquanto para avaliar aspectos
nao financeiros sdo necessarios indicadores para cada um dos processos
da cadeia de suprimentos. A analise sera feita, para um cliente em
relacdo a seus fornecedores, por exemplo, através da comparacédo entre
os fornecedores, do custo do periodo atual e dos anteriores.

Iniciativas como o estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI),

por exemplo, poderdo aumentar alguns custos do fornecedor e reduzir
outros. Os resultados financeiros de tais iniciativas poderdo ser
visualizados nos demonstrativos de resultado.

Realinhar processos da cadeia de suprimentos: com base nos
demonstrativos de resultado, poderdo ser realinhados os
processos e atividades entre as empresas, para alcancar 0s
objetivos de desempenho. Os demonstrativos de resultado
das empresas podem ser usados também, para negociar a
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divisdo dos beneficios e responsabilidades oriundos da
melhoria dos processos da cadeia de suprimentos.

= Alinhar indicadores né&o-financeiros com indicadores
financeiros: 0 EVA e o demonstrativo de resultado deverdo
ser complementados por indicadores ndo-financeiros em
cada um dos processos da cadeia de suprimentos.

Pohlen e Lambert (2001) sugerem que, os indicadores da cadeia
de suprimentos e os indicadores corporativos sejam desmembrados para
0s niveis mais baixos da organizacao, e que sejam analisadas as relacdes
de causa e efeito das acdes tomadas na empresa. As atividades poderdo
ser custeadas através do custeio, baseado em atividades (ABC), para que
seja analisado o reflexo das medidas tomadas, nos custos e que o
desempenho nos niveis mais baixos da organizacdo deve ser alinhado
com o0s objetivos dos processos da cadeia de suprimentos e com as
metas financeiras.

ii. A Abordagem de Dennis E. Dreyer

Para Dreyer (2000) os gestores, precisam entender como o0
desempenho individual dos setores sob seus comandos se relacionam
com a eficiéncia total da cadeia de suprimentos. Menciona a experiéncia
da GM com a avalia¢do do desempenho da cadeia de suprimentos, e que
sdo estabelecidos padrdes globais de forma padronizada e apresentados
seus resultados a todas as fabricas do grupo.

Apesar do padrdo recomendado de utilizacdo dos mesmos
indicadores de desempenho, eles podem se tornar improprios se nado
refletirem as modifica¢6es, que ocorrem de forma dindmica nas cadeias
de suprimentos. Antes de se definir tais avaliacbes do desempenho,
devem iniciar com um entendimento dos processos existentes em fungéo
da importancia que se tem. Esse entendimento pode ser possivel por
meio do mapeamento dos processos-chaves da cadeia de suprimentos
que consideram de acordo com o autor:

= Obtencdo (procurement) — Selecdo das fontes de
fornecedores e contratag&o;

= Aquisicdo (ordering) — Firmacdo das ordens de materiais
junto aos fornecedores;

» Processamento (processing) — Realizacdo das tarefas que
adicionam valor & cadeia, como montagem e armazenagem;
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= Distribuicdo (distribution) — Manuseio e movimentagdo dos
produtos até os clientes.

O mapeamento dos processos possibilita uma visdo dos varios
componentes e relagdes dentro da cadeia, a partir dos quais podem ser
definidos os indicadores, o que pode ser feito em sessGes de
brainstorming, é recomendado serem revisados periodicamente, para
gue sejam sempre mensurados os aspectos que reflitam o momento da
cadeia.

Faz-se necessario verificar a quantidade de informacdes
utilizadas em cada um dos trés niveis (operacional tatico e estratégico).
O mapeamento podera mostrar isso, identificando areas que tém muitos
indicadores e outras que recebem pouca ou nenhuma atengdo. Da
mesma forma, pode haver inconsisténcias entre indicadores utilizados
nos trés niveis, devido a forma de coleta dos dados.

Os indicadores operacionais dao feedback aos operadores, pessoal
de escritorio, de vendas e outros de contato com o produto e o cliente,
sobre 0 seu desempenho. Sao indicadores coletados em base horaria ou
didria (DREYER, 2000).

Os indicadores taticos permitem monitorar variagbes no
desempenho operacional. Possuem uma perspectiva mais ampla do que
os indicadores operacionais, envolvendo a mensuracdo de grupos de
individuos ou operages, como de departamentos, por exemplo. S&o
coletados por turno, por dia, por semana, ou outro periodo de tempo
mais estendido (DREYER, 2000).

Os indicadores estratégicos avaliam as estratégias subjacentes ao
neg6cio. Normalmente, esses indicadores sdo coletados em base mensal
e anual (DREYER, 2000).

Como exemplo dos trés niveis, Dreyer (2000) cita um indicador
de produtividade:

=  Operacional: producéo horéria por operador;

= Tatico: producdo diaria por grupo de operadores ou por
departamento;

= Estratégico: acompanhamento do progresso, em longo
prazo, da producéo da fabrica inteira.

A partir do resultado dos indicadores estratégicos, a empresa
pode buscar as causas desses resultados nos indicadores taticos e
operacionais (DREYER, 2000).



101

iii. A Abordagem de Benita Beamon

Beamon (1999) afirma que, algumas empresas utilizam um
indicador de desempenho Unico para avaliar suas cadeias de
suprimentos, mas ela critica essa posicdo, por entender que um Unico
indicador ndo descreve adequadamente o desempenho do sistema.

O custo é o indicador de desempenho escolhido por muitas
cadeias de suprimentos, porém, mesmo que uma cadeia opere com baixo
custo, pode ter um desempenho fraco em outros aspectos importantes,
como tempo de resposta ao cliente, por exemplo. Além disso, na prépria
analise de custos, pode haver omissdes, como o0s custos da
obsolescéncia e de retrabalho, devido a mudancas na engenharia, por
exemplo, que normalmente néo séo identificados.

Outros autores como Sink e Tuttle (1989), discutindo a avaliago
do desempenho de empresas, ja afirmavam que “[...] um paradigma
comum ¢ procurar o indicador tinico do ‘resultado final’ [...]”, porém o
desempenho nado pode ser explicado ou medido por um Unico indicador,
ja que envolve varios aspectos e ndo apenas um, por mais importante
que ele seja.

Um indicador Gnico é normalmente inadequado, em fungéo de
sua dificuldade em abranger todos os aspectos importantes, que devem
ser mensurados, ignora as interacfes entre as caracteristicas importantes
da cadeia e aspectos criticos dos objetivos estratégicos da organizacéo
(BEAMON, 1999).

Beamon (1999) reportando-se a trabalhos de outros
pesquisadores, afirma que, os sistemas de avaliagdo do desempenho de
cadeias de suprimentos predominantemente, tém utilizado dois tipos de
indicadores de desempenho:

1. Custo: incluem custos de inventarios e custos operacionais;

2. Uma combinagdo de custo e responsabilidade pelos clientes:
responsabilidade  pelos  clientes  inclui  lead-time,
probabilidade de falta de estoques e taxa de pedidos
atendidos.

A autora aponta outros indicadores de desempenho, apropriados
para a cadeia de suprimentos, como satisfacdo de clientes, fluxo da
informacéo, desempenho dos fornecedores e gerenciamento de risco,
mas afirma que eles séo indicadores qualitativos e ela considera dificil
incorporé-los em modelos quantitativos.
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Beamon (1999) estuda modelos quantitativos de avaliacdo de
desempenho, o que justifica sua cautela com os indicadores qualitativos.

Beamon (1999) propde um modelo de avaliacdo do desempenho
de cadeias de suprimentos, que utiliza indicadores de desempenho de
trés tipos: Recursos (geralmente custos); Outputs (normalmente
responsabilidade pelos clientes); e Flexibilidade (como o sistema reage a
incerteza). Maiores detalhes podem ser visto no quadro 2.2.

Cada um dos tipos de indicadores tem diferentes objetivos e que,
a utilizacdo desse conjunto de indicadores na cadeia de suprimento deve
buscar simultaneamente alto nivel de eficiéncia, alto nivel de servigo ao
cliente e deve ter habilidade para responder rapidamente a mudancas no
seu ambiente.

Quadro 2.2 - Objetivos dos indicadores de desempenho de recursos, output e
flexibilidade.

Indicadores Indicadores propostos Propdsito Objetivo

Recursos Custo total dos recursos | Eficiéncia no | Alto nivel
usados. gerenciamento | de

de recursos ¢é | eficiéncia.

Custos de distribuicéo:
Inclui transporte e custos
de movimentag&o.

Custos de fabricacéo:

Inclui trabalho,
manutencao e
retrabalho.

Inventario: Custos com
organizacao do
inventario, envolvendo
investimento,
obsolescéncia, estogque
em processo e estoque
de produtos acabados.
Retorno sobre 0
investimento (ROI)

critica para a
lucratividade.
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Indicadores Indicadores propostos Proposito Objetivo
Output Receita de vendas Sem  output | Alto nivel
Lucro: Receitas menos | aceitavel, de servico
gastos. clientes ao cliente.
Taxa de ordens | mudardo para
preenchidas outras cadeias
imediatamente. de
Entregas no  prazo: | suprimentos.
atrasos nha  entrega;
média de atrasos de
ordens; média de ordens
entregues antes  do
prazo; percentual de
entregas no prazo.
Ordens ndo atendidas
por falta de estoque:
Probabilidade de falta de
estoque; nudmeros de
ordens ndo atendidas,
ndmero de itens
faltantes; média de itens
enviados.
Tempo de resposta ao
cliente Lead time da
fabricacdo.
Erros no envio
Reclamacdes de clientes
Flexibilidade | De volume: habilidade | Em um | Habilidade
para mudar o nivel de | ambiente de | para
output dos produtos | incerteza, responder
fabricados; cadeias de | a
De entrega: habilidade | suprimentos mudancas
para mudar as datas | devem ser | ambientais.
planejadas de entrega; habeis  para
De mix: habilidade de | responder a
mudar a variedade de | mudancas.

produtos fabricados;
De novos produtos:
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Indicadores Indicadores propostos Proposito Objetivo
habilidade para
introduzir novos

produtos e modificar os
produtos existentes.

Fonte: Traduzido do trabalho de (BEAMON, 1999) e adaptado pelo Autor.

iv. A Abordagem de Donald Bowersox e David Closs

Bowersox et al. (2012) recomendam que, o estabelecimento de
métricas ou indicadores seja integrado, ja que “[...] a defini¢do dada pelo
fabricante ao servico prestado ao cliente e sua perspectiva em relacéo a
esse servico podem ser bem diferentes das do atacadista”. Eles citam
uma estrutura integrada para toda a cadeia de suprimentos, proposta pelo
PRTM Consulting, que pode ser utilizada por varias empresas, composta
por quatro tipos de indicadores, em que sdo monitorados resultados e
diagndsticos, conforme quadro 2.3.

Quadro 2.3 - Estrutura integrada de medidas para a cadeia de suprimentos.

Resultados

Diagndsticos

Qualidade/satisfacao do cliente

Pedido perfeito
Satisfacdo do cliente

Qualidade do produto

Entrega na data prometida

Custos da garantia, devolucbes e
descontos.

Tempo de resposta a consulta dos
clientes.

Tempo

Tempo de ciclo do pedido

Tempo do ciclo de compras / fabricag&o.
Tempo de resposta da cadeia de
suprimento (desde a identificagdo de uma
mudanca na demanda, até incorporacao a
producao).

Realizacédo do plano de producdo.

Custos

Custos totais da cadeia de Produtividade com agregacao de valor

suprimento.
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Resultados Diagndsticos
Ativos
Tempo do ciclo de caixa Precisdo das previsoes

Estogue em dias de Obsolescéncia do estoque
suprimento

Desempenho do ativo Utilizacdo da capacidade

Fonte: (BOWERSOX et al., 2012) citando fonte PRTM Consulting.

v. A Abordagem de Juran e Godfrey

Para Juran e Godfrey (1999), os indicadores podem ser
elaborados sob quatro perspectivas que abrangem: custos,
produtividade, qualidade e tempo. E antes do desenvolvimento é
necessaria a seguinte indagacéo:

a) Por que medir o desempenho logistico? Devido a
interdependéncia entre as atividades logisticas, seu desempenho s6 pode
ser avaliado utilizando-se indicadores adequados.

Da mesma forma, para se justificar a implantacdo de novas
estratégias logisticas, deve-se ter um sistema de medicéo e avaliacdo de
desempenho, que demonstrem quantitativamente o impacto de tais
estratégias sobre os resultados da organizacédo.

b) Como medir o desempenho da funcdo logistica?

Segundo a autora, os indicadores devem ser construidos com base
nos elementos que contribuirdo para melhorar a posicdo competitiva da
empresa, sendo propostos quatro elementos basicos, combinado com as
areas que a empresa deseje medir, conforme pode ser vista no Quadro
2.4,

Quadro 2.4 - Indicadores de desempenho.

CATEGORIA DENOMINACAO

CUSTO Habilidade de produzir bens ou servi¢os ao menor custo
possivel pode incluir os custos operacionais de
transporte, armazém, estogue e processo de informag&o;

Habilidade de produzir os maiores resultados possiveis

PRODUTIVIDADE com a menor quantidade de recursos disponiveis;

Habilidade de gerar bens e servicos que satisfagam ou

QUALIDADE excedam as expectativas dos consumidores;

Capacidade da empresa em responder as mudangas no
TEMPO menor tempo possivel.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Ressalta-se que, estes quatro grupos de indicadores de
desempenho sdo complementares, o que indica que devem ser avaliados
de maneira simultanea e complementar e afirma ainda, que a anélise
ficaria completa, quando os elementos de custo, produtividade,
qualidade e tempo, fossem medidos, considerando 0s cinco processos
basicos da logistica: suprimentos e manufatura; servico ao cliente e
processamento de pedidos; planejamento e administragdo de materiais;
transporte e distribui¢do; armazenagem que cruzando os quatro grupos
de indicadores com 0s cinco processos, chega-se a uma matriz que
define as inter-relacbes entre os mesmos, conforme apresentado no
quadro 2.5.

Quatro 2.5 — Matriz de indicadores de desempenho.

Processos X Indicadores Custo | Produt. | Qualid. | Tempo

Suprimentos e manufatura

Servigo ao cliente e
processamento de pedidos

Planejamento e administragdo de
materiais

Transporte e distribui¢do

Armazenagem

Fonte: (JURAN e GODFREY, 1999).

No quadro 2.6 apresenta-se uma sintese de cada abordagem o que
denota também, ndo haver ponto de convergéncia entre a maioria dos
autores e pesquisas ainda precisam avangar no sentido de maior
aproximacao.

Quadro 2.6 - Sintese das abordagens.

Autor e ano Indicadores Sugeridos
(LPOHLEN’ T_‘ Financeiros (EVA e Demonstrativo de resultado de
LAMBERT, cada relacdo); e ndo _flnancelr_os (|nd|.cadores nos
D. M., 2001) processos-chave da cadeia de suprimentos);
Indicadores estratégicos, taticos e operacionais para 0s
(DREYER, ; ) .
aspectos importantes da cadeia de suprimentos
2000) . :
(seguranca, qualidade, custo e outros);
(BEAMON, _ _ e
1999) Recursos; output; e flexibilidade;
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(BOWERSOX | Indicadores de resultado e de diagndstico, nas
etal., 2012) |categorias: qualidade / satisfacdo dos clientes; tempo;
custos; e ativos;

S(L)JE'SSEY '| Abrange as perspectivas de: Custo, Produtividade,
1999) " | Qualidade e Tempo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Vale destacar também que, as empresas perceberam a
importancia de definirem as avaliagbes adequadas de desempenho
logistico, 0o que muitas vezes falta é a percepcdo clara para o
desenvolvimento de medidas de desempenho eficazes e necessarias,
para realizar a integracdo total da cadeia.

r. PREVISAO

As previsGes de demanda desempenham um papel-chave em
diversas &reas na gestdo de organizagbes. A &rea financeira, por
exemplo, planeja a necessidade de recursos, analisando previsfes de
demanda em longo prazo; as mesmas previsdes também servem as areas
de recursos humanos e marketing, no planejamento de modificagbes no
nivel da forca de trabalho e no agendamento de promogdes de vendas
(KRAJEWSKI et al., 1999). Previsdes de vendas auxiliam na
determinacdo de que recursos Sd0 necessarios, na programacdo dos
recursos existentes, aquisicdo de recursos adicionais e permite diminuir
estogues ao longo de cadeias produtivas (VOLLMANN et al., 2006).

Demandas podem ser independentes ou dependentes. Uma
demanda independente ndo se relaciona a outra demanda, enquanto a
dependente se subordina a demanda de outro item (ARNOLD et al.,
1999). Em demanda dependente, um modo de previsdéo é o MRP.
Demanda independente requer técnicas de previsdo (DAVIS et al.,
2001).

O processo de estabelecer previsdo constitui-se em uma das mais
importantes agdes, no que se refere a diversas tomadas de decisdes no
dia a dia de uma organiza¢do. No setor industrial, por exemplo, a
mensuracdo da qualidade da previsdo é fundamental, para reduzir de
forma significativa a variabilidade de um processo produtivo, uma vez
qgue produtos devem ser fabricados dentro das medidas de
conformidade. Isso significa tanto as médias ficarem no alvo, quanto a
dispersdo das medicGes também contidas em valores minimos
(SAMOHYL et al., 2008).
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Desta forma, técnicas estatisticas para modelagem de dados de
demanda tém merecido a atencdo de engenheiros e gerentes de
producdo. Previsdes de demanda séo elaboradas utilizando: (i) métodos
quantitativos; (ii) métodos qualitativos; ou (iii) combinacfes de métodos
quantitativos e qualitativos.

Métodos quantitativos utilizam dados histéricos, para prever a
demanda em periodos futuros. A previsdo da demanda futura requer a
construcdo de modelos matematicos a partir dos dados disponiveis (ou
seja, a partir de dados que descrevem a variacdo da demanda ao longo
do tempo; este grupo de dados & denominado série temporal). As
diferentes técnicas disponiveis para constru¢do desses modelos sdo
denominadas técnicas de forecasting. A técnica de forecasting mais
difundida nas organizagdes industriais e de servigos, em grande parte
por encontrar-se disponivel em planilhas eletrdnicas, como Microsoft
Excel (2016) e Quattro Pro (1999), sdo a regressdao linear simples
(SEBER; LEE, 1977).

Os métodos qualitativos tém sido, historicamente, os mais
utilizados na previsdo da demanda (NENNI et al., 2013). Tais métodos
costumam apresentar um baixo grau de precisdo; apesar disto,
continuam sendo amplamente utilizados nas empresas, mesmo com a
difusdo de métodos quantitativos mais avancados, impulsionada pelo
avango na capacidade de processamento e armazenamento de dados
computacionais (SANDERS; MANRODT, 1994).

A utilizagdo dos métodos qualitativos parece estar relacionada ao
fato das previsbes por eles geradas corresponderem as metas de
demanda, estabelecidas pelas empresas (DIAS; SORDI, 1999). A
escassa fundamentagdo teérica dessas previsGes pode explicar, em
grande parte, a baixa acuracia dos métodos qualitativos de forecasting.

O forecasting é frequentemente confundido com planejamento.
No entanto, enquanto o objeto de estudo do planejamento é o
comportamento do negdcio, sistemas de forecasting buscam analisar tal
comportamento no tempo futuro. Esta relacdo é apresentada na Figura
2.12. Métodos de forecasting sdo usados para prever os resultados de
cursos de agdo propostos no planejamento: se os resultados ndo forem
potencialmente satisfatorios, o planejamento deve ser revisto.

Esse processo deve ser repetido até que os resultados previstos
para o planejamento sejam satisfatorios. Planos revisados sdo ent&o
implementados, e os resultados obtidos monitorados, para serem usados
no préximo periodo de planejamento.



109

Figura 2.12 - Relagéo entre forecasting e planejamento.

| Ambiente onde os dados sao gerados |

4>| Banco de dados |

Processo de
planejamento

Metodos de
Jorecasring

Os
resultados
previstos sdao
satisfatérios?

Previsdes

| Tmplementagio dos planos |

4| Monitoramento dos resultados I

Fonte: Adaptada de (ARMSTRONG, 2001).

A elaboracdo de um sistema de forecasting demanda
conhecimento e habilidade em quatro areas basicas: (i) identificacéo e
defini¢do dos problemas a serem tratados no forecasting; (ii) aplicacéo
dos métodos de forecasting; (iii) procedimentos para selecdo do método
apropriado a situagfes especificas; e (iv) suporte organizacional para
adaptar e usar os métodos de forecasting requeridos.

A aplicabilidade de um sistema de forecasting depende de trés
condicbes (MAKRIDAKIS et al.,, 2008): (i) disponibilidade de
informacBes historicas; (ii) possibilidade da transformacdo de
informagGes historicas em dados numéricos; e (iii) suposicdo da
repeticdo de padrdes observados em dados passados no tempo futuro.
Esta Ultima consideracdo é conhecida como suposi¢do de continuidade.

Gasparetto  (2003) também analisa cada um dos conceitos
abordados - cadeia de valor, cadeia de suprimentos, supply chain
management e cadeia produtiva. O conceito de cadeia produtiva pode
ser utilizado para analises amplas, no nivel da meso anélise. Tomando
por base, por exemplo, uma matéria-prima ou um produto final,
identifica-se todas as etapas envolvidas direta ou indiretamente na sua
transformacédo, sendo que cada etapa engloba todas as empresas que a
compreendem.
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s. CONCLUSOES PARCIAIS DO CAPITULO

Com bhase na discussdo e teorias apresentadas neste capitulo, as
seguintes defini¢Ges interpretadas serdo usadas nesta tese:

A eficiéncia é uma medida para o desempenho interno, ou seja, 0
qudo bem é utilizado os recursos gastos. A eficacia: é uma medida para
0 desempenho, ou seja, 0 qudo bem a saida desejada € atingida. A
logistica interna: Todas as atividades logisticas e processos ligados a
gestdo dos fluxos de bens fisicos e, informagbes dentro dos limites
fisicos de uma organizacao isolada. Destaca-se também que: O sistema
de logistica interna é o sistema que, inclui e permite os fluxos de
logistica interna e, portanto, todas as atividades processos e recursos
relacionados e que a logistica é considerada: o conjunto de todas as
atividades e processos ligados a gestdo dos fluxos de bens fisicos e
informacBes de uma organizacdo. E que, o sistema de logistica é o
sistema que inclui e permite que, os fluxos da logistica envolvendo os
recursos e processos internos e externos interajam.

O desempenho é um termo genérico, para todos 0s aspectos e
critérios que consideram o valor criado e sucesso de uma empresa,
funcgdo ou atividade em comparacgdo com as metas. A produtividade é a
guantidade de valor criado em relagdo aos recursos gastos. A cadeia de
suprimento é a cadeia, que envolve as partes interessadas de todas as
organizagdes, funcgdes, atividades e processos ligados ao fluxo de
materiais e informacdo de fornecedores, para os usuérios finais. A
gestdo da cadeia de suprimento é a tarefa de organizar
estrategicamente, planejar, gerenciar, controlar e melhorar a cadeia de
abastecimento.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo orienta a forma como a pesquisa foi conduzida,
guanto a abordagem metodoldgica, bem como, as caracteristicas e
definicdo do modelo para avaliar o desempenho das partes componentes
da logistica interna de uma empresa industrial - ILI. Em principio sera
apresentada uma visdo abrangente e, na sequéncia as principais etapas
pormenorizadas e procedimentos técnicos adotados. A referida pesquisa
se sustenta em quatro eixos principais: pesquisa bibliografica; o
desenvolvimento; a pesquisa empirica e coleta; e analise dos dados. A
seguir, as etapas estruturadas da pesquisa.

3.1 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em quatro divisbes macros e
dezesseis etapas: a divisdo macro compreende: a pesquisa bibliografica
e bibliométrica; o desenvolvimento; a pesquisa empirica; e resultados
tedricos e empiricos. A pesquisa bibliogréafica e bibliométrica referem-se
a coleta, a leitura, a interpretacdo e a estratificacdo dos artigos sobre
logistica, logistica empresarial e logistica interna. O desenvolvimento
refere-se ao entendimento e & construcdo da referida tese, contemplando
a identificacdo das partes componentes, a estruturacdo para avaliar o
desempenho destas partes, a definicdo do novo conceito de logistica
interna por parte do autor, a definicdo de uma equag¢do matematica para
avaliar o desempenho da logistica interna de uma empresa — ILI, e a
estruturacdo do modelo, para avaliar a logistica interna de uma empresa.

A pesquisa empirica e o resultado empirico compreendem a
interacdlo com os profissionais (gestores, gerentes, diretores e
pesquisadores), para ajudar nas definicbes dos pesos (grau de
prioridades) destas partes, estruturacdo da avaliagdo do desempenho das
partes, e na estruturacdo do modelo ILI, legitimando o que havia sido
desenvolvido nas etapas anteriores da pesquisa.

A figura 3.1 ilustra a conexdo das etapas e como a pesquisa foi
realizada.
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Figura 3.1 - Modelo do Método de Pesquisa.
Consulta a Literatura Desenvolvimento Escopo Empirico Resultados Tedricos e
Empiricos

4) Identificado preliminar das
partes oumpnnsrltns L. -literatura |

—

[ 1) Fundamentos da Logistica

T
3

2) Fundamentos da Logistica
Interna

5) Identlllcar as partes
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da Logistica interna desempenho das partes comp.

9) Definir novo cnnceltn de
Logistica Intama autor

10) Dmnvulver Modelo para
Avaliar o ILI

12) Ajuste apos V&|Id8.§‘.lD com os
especialistas da drea

{
{
[31 Fundamentos do Dmmpenhn]_ _[ T Esttuaros ftoes
|
|
[
[

14) Analise dos Resultados ]
Modelo ]

[ 15) Verificaio da consistincia do

Fonte: Elaborada pelo autor.
3.2 ETAPAS DA PESQUISA
3.2.1 Pesquisa bibliogréafica

A pesquisa ficou integrada por vérias etapas:

As etapas 1, 2 e 3 da pesquisa referem-se ao levantamento e
estudo bibliografico, nas buscas de artigos e teses objetivando a
identificagdo das fronteiras do conhecimento da area em estudo que,
permitisse com a extracdo das publicacfes subsidio para formagéo de
uma linha l6gica, que possibilitasse o desenvolvimento do Modelo para
Avaliar o Desempenho da Logistica Interna - ILI.

As bases de buscas utilizadas foram: Scielo, Scopus, Emerald,
Insight, Springerlink e Web of Knowledge, Web of Science,
Sciencedirect, periodicos da Capes, Google Académico, dentre outros.
Levou-se em consideracdo principalmente que, os artigos selecionados
tivessem como fonte periodicos, indexados e reconhecidos.
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Na consulta dos periddicos pesquisou-se como palavra-chave o
seguinte termo em inglés: Internal Logistics; Intralogistics; Inbound
Logistics; Evaluation; Measurement; Assessment; Performance;
Efficiency; as palavras chaves foram definidas em alinhamento com o
tema e uso também das palavras sin6nimos, de forma a cobrir a maior
parte das possibilidades que as mesmas venham a se apresentar nos
diversos materiais publicados. Chegou-se a nove palavras e as mesmas
foram dispostas em vinte e sete combinacdes, como objetivo de acercar
a pesquisa ao tema proposto.

Obteve-se assim 2.545 artigos, que submetidos ao primeiro filtro,
eliminou-se 1.814 artigos que ndo possuiam afinidade com o tema da
pesquisa nas areas e subdreas; resultando em 731 artigos. O segundo
filtro tratou os tipos de trabalho, passando a frente 494 Journals Articles
e 76 Conference Proceedings; totalizando 570 artigos. A seguir, esses
foram analisados pelo Abstract de forma a perceber aderéncia com o
objeto de estudo, sendo eliminados mais 488 artigos resultando em 82
artigos e 2 teses, que foram analisados em detalhes, cujas citacGes
principais foram extraidas e sdo parcialmente apresentadas nos quadros
3.1,3. 2, 3,3 e distribuidos ao longo desta tese com as referidas citacdes.

= Etapa 1: Fundamentos da Logistica

O quadro 3.1 é o resultado das principais pesquisas estudadas
sobre os fundamentos da logistica, utilizada nesta tese e como resultado
da etapa 1.

Quadro 3.1 — Anélise sobre os Fundamentos da Logistica.

AUTOR e ANO DEFINICAO - CONCEITO DE
LOGISTICA
(BALLOU, 2001b) A logistica empresarial, “[...] estuda como a

administracdo pode prover melhor nivel de
rentabilidade nos servigos de distribuicdo aos clientes
e consumidores, através de planejamento,
organizag&o e controles efetivos para as atividades de
movimentacgao e armazenagem que visam a facilitar o
fluxo de produtos”.

(SLACK et al., 2009b) | Cita um exemplo de estratégia logistica, que inclui
compras, movimentacdo de materiais, armazenagem e
gestdo de estoques e sua distribuicdo através dos
canais de marketing.
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AUTOR e ANO

DEFINICAO - CONCEITO DE
LOGISTICA

(CHRISTOPHER,
1999)

As atividades de movimentacdo e armazenagem de
produtos acabados, insumos ou bens de qualquer
natureza decorrem do fato de que consumidores e
fornecedores residem a uma distancia qualquer da
empresa. Esse fato produz um hiato no tripé insumos-
producdo-demanda, que é o problema central da
logistica.

(BALLOU, 2001b)

Afirma que, “[...] um sistema logistico eficiente
permite a uma regido geografica explorar suas
vantagens inerentes pela especializagdo de seus
esforgcos produtivos naqueles produtos que ela tem
vantagens e pela exportacdo desses produtos a outras
regides”.

(KOBAGASHI, 2000)

As atividades primarias sdo transportes, manutencdo
de estoques e processamento de pedidos; as de apoio
servem como suporte as atividades primarias. S&o
consideradas atividades de apoio: a armazenagem, o
manuseio de materiais, a embalagem de protecéo, a
obtencdo, a selecdo das fontes de suprimentos,
quantidades, programagdo de compras e forma de
comprar o produto, a programacdo de produtos e, a
manutencdo de informacéo.

(NOVAES, 2001)

Para Novaes (2001, p. 49) a definicdo de Supply
Chain Management - SCM ou gerenciamento da
cadeia de suprimento define que é: Integracdo entre
0s processos ao longo da cadeia de suprimento em
termos de fluxos de materiais, de informacdo e de
dinheiro, com o0s agentes participantes atuando em
unissono e de forma estratégica, buscando os
melhores resultados possivel em termos de redugdo
de custos, de desperdicios e de agregacao de valor
para o consumidor final.

(TABOADA, 2002)

Afirma que a logistica se apresenta hoje como uma
formidavel ferramenta para a criacdo de vantagens
competitivas nas organizacbes. Os ambientes
globalizados precisam de trocas eficientes e eficazes
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AUTOR e ANO

DEFINICAO - CONCEITO DE
LOGISTICA

de produtos e mercadorias, que circulem por canais
internacionais e regionais bem afinados. N&do é por
acaso que, nos Estados Unidos, os custos em logistica
atingem a cifra de 1,1 trilhdo de ddlares, o que
significa cerca de 10% do enorme PIB daquele pais.

(LAMBERT etal.,
1999)

Considera a denominagdo da logistica como
“administrag@o da logistica”. E cita também que neste
conceito pode estd incluido o servico ao cliente,
traffego e meios de transporte, armazenagem e
estocagem, escolha do local para fabrica e armazéns,
controle de inventario, processamento de pedidos,
compras, movimentacdo de materiais, distribuicdo,
fornecimento de pecgas, embalagem, devolugdo de
mercadorias e previsdo de volume de pedidos e que
uma organizacdo deve oferecer produtos e servicos
aos clientes de acordo com as suas necessidades e
exigéncias do modo mais eficiente possivel.

(BALLOU, 2001a)

Considera que a missdo da logistica é: “Dispor a
mercadoria ou 0 servigo certo, no lugar certo, no
tempo certo e nas condigBes desejadas, a0 mesmo
tempo em que fornece a maior contribuicdo a
empresa’.

(BOWERSOX et al.,
2006)

Né&o existe Unica definicdo para conceituar logistica,
que sejam aceitas por todos os pesquisadores do
assunto. O importante é que as empresas saibam que
ela esta presente no mundo empresarial, e que 0s
profissionais devem entender o seu objetivo, que “[...]
é tornar disponiveis produtos e servigos no local onde
sdo necessarios, no momento em que sio desejados”.

(CSCMP, 2017)

O Conselho,separa os conceitos de logistica e gestdo
logistica. Para eles, logistica é: o processo de
planejar, executar e controlar os procedimentos para o
um eficiente e eficaz transporte e armazenagem de
produtos e informacgdes, relacionadas desde o ponto
de origem até o ponto de consumo com o propdsito
de atender aos requisitos do consumidor. Esta
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AUTOR e ANO

DEFINICAO - CONCEITO DE
LOGISTICA

definigdo inclui abastecimento, distribuicdo, logistica
interna e movimentacBes externas (CSCMP, 2017).
Enquanto que a gestdo logistica é: a parte da cadeia
de suprimentos na qual se planeja, executa e controla
o fluxo normal e reverso, a estocagem de bens,
servicos e informagdes relacionadas, entre o ponto de
origem e o ponto de consumo, com eficiéncia e
eficacia, visando atender aos requisitos dos
consumidores (CSCMP, 2010).

(BALLOU, 2006)

Utiliza-se do conceito do CSCMP, mas ressalta que,
muitas das atribuicbes da SCM ja faziam parte da
logistica. Para o CSCMP (2010), por exemplo, “A
gestio da cadeia de suprimentos envolve o
planejamento e a gestdo de todas as atividades de
selecdo e compras, conversdo, e todas as atividades
de gestdo logistica”. Além disso, ¢ ressaltado que a
SCM envolve a coordenagdo e colaboragdo entre os
parceiros do canal. E o maior responsavel pela
integracdo das principais fungbes e processos
empresariais na empresa e entre empresas.

(FABBE-COSTES;
COLIN, 2007)

O principal papel da logistica é sincronizar os fluxos
fisicos, uma vez que estd em permanente interagdo
com todas as fungdes classicas de uma empresa,
formando uma interface ativa, entre a empresa e o seu
ambiente. Na pratica, o objetivo da logistica e da
gestéo da cadeia de suprimentos é otimizar trés fluxos
envolvidos nas cadeias de suprimentos: o fluxo de
bens desde a fonte até os consumidores finais, o fluxo
financeiro para satisfazer as necessidades do mercado
a custos minimos e o fluxo de informagdo, para
responder aos requisitos do consumidor de forma
eficiente e eficaz. A logistica é atualmente uma
funcdo organizacional que pode manter e melhorar a
flexibilidade e o poder de reacfo de uma empresa em
seu ambiente. Ela também leva as empresas a pensar
sobre toda a cadeia de suprimentos em que estd
envolvida e a tentar melhorar tanto o seu prdprio
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desempenho como 0 dos outros  processos
(FABBECOSTES; COLIN, 2007).

(FOLLMANN, 2012)

A logistica € o processo de coordenagdo do fluxo
material nas interfaces das fungBes empresariais
(principalmente, compras, producdo, marketing e
vendas), por meio das atividades de transporte e
movimentagdo, armazenagem, gestdo de estoques e
processamento das informac0es relacionadas, atuando
como um elemento sincronizador, para fazer com que
0s produtos e servigos fluam dos fornecedores de
matérias-primas pela indUstria até os clientes e destes
no fluxo reverso, agregando valor a todos os
envolvidos.

(BALLOU, 2006)

Também destaca que, a logistica € um importante
elemento gerador de valor. Dos quatro tipos de valor
— forma, tempo, lugar e posse — a logistica exerce
maior impacto sobre dois deles: tempo e lugar
(BALLOU, 2006).

(BOWERSOX et al.,
2012)

Pode-se deduzir que, a logistica & um dos
componentes a serem utilizados pela empresa em sua
estratégia, para agregar valor aos clientes e acionistas.
E ainda afirmam que a logistica deve ser executada de
forma a atingir a satisfacdo do cliente pelo menor
custo total e gerar valor. No contexto da cadeia de
suprimentos, a logistica existe para transportar e
posicionar estoques, com 0 objetivo de conquistar
beneficios relacionados ao tempo, local e propriedade
desejados pelo menor custo total. O estoque tem valor
limitado até que esteja posicionado no momento certo
e local certo, para apoiar a transferéncia de
propriedade ou a criagdo de valor agregado.

(RUTNER;
LANGLEY JR, 2000)

O valor da logistica € atender aos requisitos de
servicos do cliente, enquanto minimiza os custos da
cadeia de suprimentos e maximiza os lucros dos
parceiros. Esta afirmacéo destaca dois lados opostos
da gestdo empresarial e da propria logistica: oferecer
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o melhor nivel de servigco ao menor custo.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

= Etapa 2: Fundamentos da Logistica Interna

O quadro 3.2 foi resultado das principais pesquisas bibliograficas
sobre os fundamentos da logistica interna, e utilizada nesta tese, como
resultado da etapa 2. Apo6s a identificacdo dos fundamentos da logistica
interna, observaram-se as partes componentes da logistica interna, mais
citadas pelos autores pesquisados e que posteriormente foram
confirmadas pelas empresas pesquisadas.

Para Moura (1998), a Logistica Interna trata de todo o
gerenciamento do processo interno de abastecimento, armazenamento,
transporte e distribuicdo das mercadorias dentro da organizacéo, ou seja,
para atender suas demandas internas.

Quadro 3.2 — Resultado da Analise sobre os Fundamentos da Logistica Interna.

PARTES
COMPONENTES DA CITACAO SUCINTA
LOGISTICA INTERNA

1. RECEBIMENTO Para Bowersox et al. (2012); “Trata-se da
primeira atividade da trajetéria de uma
mercadoria num armazém [..] quando as
cargas estdo em contéineres ou unitizadas elas
reduzem substancialmente o tempo de descarga
no recebimento. Funcdo da cadeia de
abastecimento que envolve todas as atividades
desde a recepgao até a liberacdo dos materiais
para o estoque. Também inclui as atividades
administrativas e fiscais da documentagdo que
autoriza a entrada, bem como das que
acompanha e recebe fisicamente os materiais™.

Moura (1998) coloca que essas atividades
devem ser planejadas entre fornecedores e
clientes, “[...] com o elo mais curto e mais
eficiente possivel”. A principal fun¢do desta
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etapa é descarregar os materiais € movimentar
para o local de recebimento.

A area reservada ao recebimento deve ser
planejada exatamente conforme a necessidade e
atender suficientemente a intensidade do fluxo
de materiais. E preciso também possuir espaco
para 0S recursos operacionais, tais como
equipamentos, pessoas, apoio e esperas, entre
outros (BANZATO; TRAMA, 2003).

2. MOVIMENTAGCAO DE
MATERIAIS ou
MANUSEIO e
EMBALAGEM

Para Bowersox, Closs, Cooper, et al. ( 2013)
destacam que, dentro do armazém, uma das
atividades mais importante é o manuseio dos
materiais, pois, 0s insumos e produtos devem
ser recebidos, movimentados, armazenados e
classificados e montados para atender as
exigéncias dos clientes.

Para Dias (1999): “O essencial é conceber uma
embalagem que, além de  proteger
convenientemente o produto, tenha também um
custo acessivel”.

Movimentacdo de materiais € qualquer
movimento até o estagio de produto acabado,
podendo ser em uma unidade industrial,
armazém ou terminal de carga, desde a
recepcdo, embalagem e estocagem até a
expedi¢do (MOURA, 2008).

Analisando de forma mais abrangente, a
embalagem é um sistema que resulta da
integracdo de arte, ciéncia e técnicas de
producdo, a fim de proporcionar condigdes
6timas  de  transporte, armazenagem,
distribuicéo, venda e consumo. Também é vista
por alguns como um simples ato de embalar,
ou, ainda, como o elemento ou conjunto de




120

PARTES
COMPONENTES DA
LOGISTICA INTERNA

CITACAO SUCINTA

elementos que envolvem o produto, com a
fungdo de protegé-lo e preserva-lo durante sua
movimentacdo até chegar ao consumidor final
(MOURA; BANZATO, 1997).

3. AREA DE PACKING

Setor de empacotamento ou embalagem.
Embalagem Logistica é um  conceito
relativamente novo, que nos Ultimos anos
desenvolveu e ganhou maior atengdo, tanto
pela indUstria como da comunidade cientifica
(TWEDE, 1992; TWEDE; PARSONS, 1997,
HENRIKSSON, 1998; JOHNSSON, 1998;
OJMERTZ, 1998; SAGHIR, 2002);
(KARJALAINEN et al., 2007). O conceito de
embalagem  logistica  concentra-se  nas
sinergias, criadas através da integracdo dos
sistemas de embalagem e logistica, com o
potencial de aumento da eficiéncia da cadeia de
suprimentos e eficacia, através da melhoria de
ambas as atividades de embalagem e logistica
relacionadas. Uma maneira de conseguir isso é
se concentrar no desenvolvimento de
embalagens, que beneficia embalagem
relacionada as atividades no sistema logistico,
muitas vezes chamado de embalagem logistica.

4. AREA DE PICKING

O picking (coletar os itens do pedido no
armazém) é normalmente a atividade de maior
custo na operagdo de um CD. Portanto, até
melhorias incrementais gerardo beneficios na
produtividade como um todo. O principal
componente do tempo de picking é a distancia
percorrida pelos funcionarios, para coletar os
itens. Ao definir processos que reduzam as
distancias  percorridas, podem-se  obter
melhorias consideraveis na produtividade da
operacio (JOVE-LOGISTICA, 2009).
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O picking, também conhecido por order
picking (separagdo e preparacdo de pedidos),
consiste na recolha em armazém de
certos produtos (podendo ser diferentes em
categoria e quantidades), em face do pedido de
um cliente, de forma a satisfazer o mesmo
(RODRIGUES, 1999).

5. ARMAZENAGEM

Segundo Lopes et al. (2006): A fungdo
armazenagem compreende as atividades de
guardar, localizar, manusear, proteger e
preservar os materiais comprados, produzidos e
movimentados por uma empresa, com O
objetivo de atender as necessidades
operacionais, seja elas de consumo, de
transformacdo ou de revenda” (atacado e
varejo).

Moura (2008) define como: Armazenagem € a
denominacdo genérica e ampla, que inclui
todas as atividades de um ponto destinado a
guarda temporéria e a distribuicdo de materiais
(depositos,  almoxarifados,  centros  de
distribuicdo, e outros) e estocagem é uma das
atividades do fluxo de materiais no armazém e
0 ponto destinado a locacdo estatica dos
materiais. Dentro de um armazém podem
existir varios pontos de estocagem. A
estocagem é uma parte da armazenagem.

Para Pascoal (2008) a armazenagem permite a
instituicdo, o ambiente adequado para se
guardar seus materiais, proporcionando
seguranca e protecdo aos produtos, além de
melhor viabilidade ao acesso dos materiais sem
gue haja a perda dos produtos.

Segundo Martins e Laugeni (2009), “[...]
armazenagem, de maneira geral, pode ser
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definida como a guarda temporaria de produtos
estocados para posterior distribuicdo”. O
depdsito além de ser uma instalacdo onde sdo
guardados estoques de materiais e produtos, é
principalmente um local de processamento.

Para Ballou (2006), as empresas utilizam
estoques para melhorar a coordenagdo entre
oferta e procura, reduzindo seus custos totais.
“A  estocagem torna-Se, mais do que
necessidade, uma conveniéncia econdOmica”.
Diversos motivos, no entanto, interferem neste
processo, tais como demanda variavel, atrasos
nos fornecimentos e marketing, entre outros.

Moura (2008) explica que, a estocagem é uma
parte da armazenagem, de forma que dentro de
um armazém podem existir varios locais de
estocagem. Esclarece também que as fungdes
de movimentacdo e Armazenagem estdo
interligadas, ou seja, um processo depende do
outro. Durante a movimentagdo, ocorre a
atividade de fluxo dos materiais, processo que
se pode chamar de dindmico. A armazenagem,
no entanto, é a movimentacdo com velocidade
zero, também conhecida por processo estatico.

6. GESTAO DE
ESTQOUES

Dias (2010) relata a funcéo da administragdo de
estoques nos seguintes termos: E maximizar o
efeito lubrificante do feedback de vendas e o
ajuste do planejamento e programacdo da
producdo. Deve minimizar o capital investido
em estoques, pois ele é de alto custo, e
aumentar de acordo com o custo financeiro
(DIAS, 2010).

Para Bowersox et al.(2012) as necessidades de
estoques de uma empresa estdo ligadas
diretamente as redes de instalagdes e ao nivel
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desejado de servico ao cliente. O objetivo
estratégico de uma gestdo de estoques €
conseguir o desejado servigo ao cliente, com o
minimo de investimentos em estoques.

Segundo Viana (2010), o gerenciamento do
estoque deve planejar um equilibrio, entre
estoque e consumo, devendo ser avaliado e
atualizado periodicamente de forma a evitar
exequiveis problemas, resultantes de variagdes
de consumo, vendas ou mesmo de reposi¢do
dos produtos.

7. ABASTECIMENTO DE
INSUMOS

Area interna na organizacdo responsavel pelo
abastecimento da unidade fabril ex.
alimentacdo de linhas, méquinas ou postos de
trabalno da éarea produtiva. Apoio a
Manufatura, de acordo com Bowersox e Closs
(2009), o ciclo de atividades de apoio a
manufatura estd diretamente relacionado a
logistica interna, isto €, ao planejamento e
controle da producdo. Dessa forma, 0 apoio
logistico a producdo objetiva principalmente
estabelecer e manter um fluxo econémico e
ordenado de materiais, bem como de estoques
em processo com a finalidade de cumprir as
programacdes do setor de producdo. A logistica
de apoio a produgdo tem  como
responsabilidade operacional as seguintes:
movimentacdo e armazenagem dos produtos,
materiais, componentes e pecas semi-acabadas.

8. PCP

PCP - Planejamento e controle da produgdo
(production planning and control) - Processo
utilizado no gerenciamento das atividades de
producdo. Sistema de gerenciamento dos
recursos operacionais de producdo de uma
empresa, com funcdes envolvendo
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planejamento (0 que e quando produzir),
programacdo (recursos utilizados para a
operagdo, com inicio e término) e controle
(monitoramento e correcdo de desvios da
producdo). (Dicionario de Logistica GS1
Brasil). De acordo com Tubino (2000), as
atividades de Planejamento e Controle da
Producdo (PCP) sdo desenvolvidas por um
departamento de apoio a Producédo, dentro da
geréncia industrial, que leva 0 mesmo nome.
“O PCP ¢ responsavel pela coordenacdo e
aplicagdo dos recursos produtivos de forma a
atender da melhor maneira possivel aos planos
estabelecidos em niveis estratégico, tatico e
operacional” (TUBINO, 2000, p. 23). O
Planejamento e Controle da Producdo (PCP),
pode ser definido como uma fungdo de apoio e
coordenacdo das atividades de producdo, e
consequentemente possibilita que, a empresa
satisfaca de forma eficiente a demanda de seus
produtos. O PCP exerce papel fundamental nas
organizaces, pois é através do mesmo que é
possivel controlar a producdo com a finalidade
de alcancar as vendas. Integram todos os
setores da empresa, desde a organizacdo dos
suprimentos, movimentacdo dos recursos,
utilizagdo das maquinas, entre outros, de modo
gue a empresa alcance seus objetivos de
producéo.

9. PCM

PCM - Planejamento e controle de materiais
(material planning and control) - Processo
utilizado no gerenciamento das atividades de
materiais, normalmente utilizado em Sistemas
ERP com mddulo de MRP cujo papel do MRP
¢ apoiar a decisdo sobre a quantidade e o
momento do fluxo de materiais em condicdes
de demanda e servigos. A experiéncia tem
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mostrado que um bom MRP pode reduzir os
niveis dos estoques, liberando capital de giro e
espaco fisico, permitindo a implementagdo de
novas linhas de produgdo com estes recursos,
criando um circulo virtuoso: reducéo dos niveis
de estoques > aumento da capacidade de

producdo > aumento dos lucros > maior

capacidade de investimento. (LOPES et al.,
2014)

10. ESTOQUE EM
FABRICACAO / WIP

WIP - Work in Process (estoque em processo)
ou Work in Progress (material em progresso).
E desejavel manter comportamento dindmico
coerente de regulacdo WIP em sistemas de
trabalho, com véarios modos de ajuste de
capacidade (flutuagdes, horas extras, e outros)
e diferentes periodos de ajuste, os atrasos e 0s
limites nos vérios modos. A coordenagéo
destes modos é necessaria a fim de manter o
comportamento dindmico 6timo (CHEHADE;
DUFFIE, 2014).

11. PROCESSAMENTO
DE PEDIDOS

Para Lustosa et al. (2008) A informacéo tem
hoje um papel mais importante para a Gestéo
de Logistica. N&o existe um fluxo de materiais,
eficiente e eficaz sem que ele seja integrado a
um fluxo de informacBes, o que faz a
informacdo logistica ser essencial para gerar
vantagem competitiva.

Para Bowersox, Closs, Cooper, et al. (2013),
estas informagBes na maioria das cadeias de
suprimentos, sdo transmitidos no formato de
pedido, os processamentos destes pedidos
envolvem todos os aspectos de administrar as
solicitagbes dos clientes, incluindo o
recebimento inicial do pedido, a entrega, o
faturamento e a cobranga.
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12. TRANSPORTES
INTERNOS

Area responsavel por todos os equipamentos de
manuseios internos. Ex. matrins,
empilhadeiras, talhas, monovia, carrinhos
kanban, entre outros. Existem diversos
equipamentos mecénicos para carga e descarga,
separagdo de pedidos e movimentacdo das
mercadorias dentro de um armazém. O que 0sS
diferencia é o grau de uso especializado e a
necessidade de forca manual para opera-los.
Existem trés categorias de equipamentos, que
sdo a manual, mista e totalmente mecanizada.
A maioria das empresas que manuseia
materiais utiliza mais de uma categoria
(BALLOU, 2006).

13. ATENDIMENTO AO
CLIENTE

E o setor responsavel pelo atendimento ao
cliente, sobre atendimento do status dos
pedidos dos clientes e outras informagdes
pertinentes. Segundo Porter (2004), a vantagem
competitiva surge da maneira como as
empresas desempenham suas atividades dentro
da cadeia de valor. Neste contexto, a utilizagdo
da Logistica associada a Tecnologia de
Informacdo é significativa, para que as
empresas alcancem o objetivo almejado, ou
seja, maior competitividade. Estas ferramentas
tém potencial para auxiliar a organizacdo a
obter tanta vantagem em custo e produtividade,
como a vantagem em valor. Os sistemas de
informacdo atuam como elos, que ligam as
atividades logisticas em um processo integrado.
Neste sentido, o uso da Tecnologia da
Informagdo (TI) confere uma vantagem
competitiva para as empresas, que desejam
diferenciar no mercado em que atuam.

14. LAYOUT OU

Para Dias (2010), o layout caracteriza a
disposicdo de homens, maquinas e materiais
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LOCALIZACAO

que permite integrar o fluxo de materiais e a
operacdo dos equipamentos de movimentag&o,
para que a armazenagem se processe dentro do
padrdo maximo de economia e rendimento.
Para (TOMPKINS et al., 2010), o layout ideal
¢ aquele que procura minimizar a distancia
total, percorrida com uma movimentagdo
eficiente entre os materiais, com a maior
flexibilidade possivel e com custos de
armazenagem reduzidos.

Para Martins e Laugeni (2009) um
almoxarifado com um bom layout deve
proporcionar vérias vantagens, tendo ele que
partir da concepgdo que: Um bom layout é
aquele que facilita o trabalho, diminui os
custos, racionaliza o espago e possibilita rapida
identificacéo dos materiais, bom
armazenamento, facilidade de retirada do
estoque e gestdo focalizada, isto é, boa
visualizacdo do almoxarifado.

15. T.1. - TECNOLOGIA
DA INFORMACAO

De acordo com Fleury et al. (2000), as
tecnologias de informacéo vém tentar otimizar
o fluxo de informagdes, que é um elemento de
grande importancia nas operagfes logisticas,
pois aumenta a flexibilidade e diminui as
incertezas no momento da tomada de deciséo.

A seguir, exemplos de tecnologia de
informagdo para o gerenciamento de centrais
de distribuigcdo, segundo Brito et al., (2010):
WMS - Warehouse Management System
(Sistema de Gestdo de Armazém); OMS -
Order Management System (Sistema de Gestdo
de Pedidos); TMS - Transport Management
System (Sistema de Gestdo de Transporte);
Sistemas de radio frequéncia com a utilizagao
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de coletores de dados por cédigo de barras;
Sistemas de Gestdo; Roteirizadores; Sistemas
de Captacdo de Pedidos. Solugdes tecnoldgicas
de armazenagem como Carrousels, mini-loads,
sistemas AS/RS (Automatic Storage e Retrieval
Systems) e WMS sdo combinagbes de
equipamentos e sistemas de controle, que
deslocam, armazenam e coletam produtos com
alta precisdo, acuracia e velocidade,
dependendo do grau de automagdo. Tais
sistemas também reduzem o tempo de
movimentacdo do operador e equipamentos,
como codigo de barras e leitores 6ticos reduz o
tempo de procura e  documentagdo
(RODRIGUES, 1999).

Atualmente o mercado dispde de inGmeros
sistemas de tecnologia da informacéo,
destacando-se o Sistema de Cddigo de Barras,
Warehouse Management System (WMS) ou
Sistema de Gerenciamento Eletronico, e o
Radio Frequency Identification (RFID), ou
Sistema de Radiofrequéncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

= Etapa 3: Fundamentos do desempenho da Logistica Interna

O quadro 3.3 foi resultado das principais pesquisas sobre 0s
fundamentos do desempenho da logistica interna e utilizada nesta tese,

como resultado da etapa 3.

Quadro 3.3 — Resultado da Analise sobre os Fundamentos do desempenho da

logistica interna.

AUTOR e ANO

CITACAO DESEMPENHO DA
LOGISTICA INTERNA

(BEAMON, 1999)

O custo é o indicador de desempenho
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escolhido por muitas cadeias de
suprimentos, porém, mesmo que uma
cadeia opere com baixo custo, pode ter
um desempenho fraco em outros aspectos
importantes, como tempo de resposta ao
cliente, por exemplo. Além disso, na
prépria analise de custos, pode haver
omissdes, como o0os custos da
obsolescéncia e de retrabalho, devido a
mudancas na engenharia, por exemplo,
qgue normalmente ndo sdo identificados.
Portanto, ndo concorda com uso de
apenas um indicador, pois, ndo
representara a realidade.

(SINK; TUTTLE, 1989)

Discutindo a avaliagdo do desempenho de
empresas, ja afirmavam que “[...] um
paradigma comum é procurar o indicador
unico do ‘resultado final’ [...]”, porém o
desempenho ndo pode ser explicado ou
medido por um Unico indicador, j& que
envolve varios aspectos e nao apenas um,
por mais importante que ele seja.

(DREYER, 2000)

Afirma que os gerentes, hoje, precisam
entender como o desempenho de suas
areas de responsabilidade se relaciona
com a eficiéncia total da cadeia de
suprimentos. O autor relata a experiéncia
da GM com a avaliacdo do desempenho
da cadeia de suprimentos, onde estdo
sendo estabelecidos padrGes globais, de
modo que, os mesmos indicadores
possam ser mensurados em cada uma de
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suas fabricas.

Apesar do conforto de utilizar sempre 0s
mesmos indicadores de desempenho, eles
podem se tornar inadequados se ndo
acompanharem as modificacBes, que
ocorrem continuamente nas cadeias de
suprimentos. Todas as iniciativas de
avaliacdo do desempenho devem iniciar
com um claro entendimento dos
processos existentes e quanto mais
complexos a cadeia envolvida, maior a
importancia desse entendimento. Essa
compreensdo € possivel com um
mapeamento dos processos-chave da
cadeia de suprimentos que incluem, de
acordo com o autor:

. Obtencgéo; . Aquisicdo;e
Processamento;e e Distribuico.

(SLACK et al., 2006)

Os aspectos envolvidos e que influenciam
as prioridades que uma organizacdo da
aos seus objetivos de desempenho, o0s
mais imediatos sdo o0s clientes ou
consumidores.  Para  satisfazer  os
consumidores é necessaria a definicdo dos
objetivos de desempenho, ou seja, se um
consumidor  valoriza  especialmente
precos baixos, a producdo devera dar
énfase ao seu desempenho em custos; €
necessario determinar quais sdo as
prioridades de melhoramentos que uma
organizacdo deve focar e qual a
importancia relativa dos objetivos de
desempenho em relacdo aos
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consumidores, por meio dos fatores
competitivos.

(BOURNE et al., 2000)

O interesse com a medicdo surge da
necessidade das organizacbes de se
diferenciarem de seus competidores e
também, em decorréncia da mudanca de
foco dos mercados de custo para atributos
como qualidade e servigos aos clientes.

(NEELY et al., 2005)

Sugere que, a medicdo de desempenho
deva ser classificada em cinco grandes
fases: nos anos 80, o tema dominante foi
a discussdo dos problemas dos sistemas
de medicdo de desempenho. Fase
marcada pelo processo de “identificacdo
do problema”; nos anos 90, é a fase da
procura de “quadros” — destacando o
advento do Balanced Scorecard; a
terceira fase € caracterizada pelos
“métodos de aplicagdo”; a quarta fase ¢ a
da “investiga¢do empirica” e resultou em
perguntas sobre a validade teorica dos
quadros de medigdo e metodologias, que
por sua vez resulta em uma nova fase de
inquérito, marcada pela “verificagdo
tedrica”.

(KENNERLEY; NEELY,
2002)

Pontuam que, nesse processo evolutivo,
uma ampla gama de critérios foram
desenvolvidos, resultando em sistemas de
medicdo com atributos de desempenho
mais eficazes. Sistemas mais eficazes
incluem medidas relacionadas
diretamente @ missdo e objetivos da
organizacdo, ambiente externo da
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empresa competitiva, requisitos do cliente
e objetivos internos (GLOBERSON,
1985; MASKELL, 1991; WISNER;
FAWCETT, 1991; KAPLAN; NORTON,
1997; KENNERLEY; NEELY, 2002).

(MEYER, 1994;
HARRINGTON, H. J.;
HARRINGTON, J. S.,
1997)

O uso de medidas de desempenho é
fundamental, para que se possa avaliar a
eficiéncia dos resultados e atuacdo de
uma organizacdo e deve refletir os
principios bésicos desta organizacdo e
conter informagfes, que possibilitem
monitorar o0 passado e planejar o futuro
(MEYER, 1994; HARRINGTON, H. J.;
HARRINGTON, J. S., 1997).

(GUNASEKARAN et al.,
2001)

Tém uma abordagem semelhante, uma
vez que propdem um modelo de avaliacéo
de desempenho, que mensura 0 que eles
consideram 0s aspectos mais importantes
de uma cadeia de suprimentos:
Planejamento de ordens; Parcerias na
cadeia; Producéo; Distribuicdo; Servigo e
satisfacdo do cliente; e Custos financeiros
e logisticos da cadeia.

(POHLEN, T,
LAMBERT, D. M., 2001,
LAMBERT, 2008)

Propdem wuma abordagem para o
desenvolvimento de indicadores de
desempenho para uma cadeia de
suprimentos, alinhando o desempenho
dos processos-chave entre pares de
empresas, a partir das ligacbes existentes
entre as empresas. As etapas da
abordagem sdo: (i) Mapear a cadeia; (ii)
Analisar cada ligacdo; (iii) Desenvolver
uma demonstracdo do resultado para cada
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empresa; (iv) Realinhar processos da
cadeia; (v) Alinhar indicadores nao
financeiros com financeiros; e (Vi)
Envolvimento dos parceiros.

A integracdo da cadeia de suprimentos e
seus indicadores é um  assunto
relativamente recente, abordado por
Dornier (2000), Stank et al. (2001); Tezza
et al. (2010), Bowersox e Closs (1996) e
(Supply Chain council, 2012). Van Hoek,
(2001) aborda a garantia do desempenho
de servicos a cadeia de abastecimentos
por meio de mecanismos de controle
horizontal.

(REY, 1999)

A autora estuda modelos quantitativos de
avaliacdo de desempenho e sugere trés
tipos: Recursos (geralmente custos);
Outputs (normalmente responsabilidade
pelos clientes); e Flexibilidade (como o
sistema reage a incerteza). A necessidade
de existir correlacdo entre os indicadores
de desempenho logistico e os indicadores
de desempenho corporativo é defendida
por Rey (1999) que, cita quatro elementos
de competitividade corporativa: Custos;
Produtividade; Qualidade; e Tempo. A
partir destes elementos estruturais, a
autora sugere alguns critérios de decisdo
para a escolha dos indicadores, ligados a
inter-relagbes e  padronizagbes do
processo.
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(GUNASEKARAN et al.,
2001)

Propem um modelo de avaliacdo de
desempenho que mensura 0 que eles
consideram 0s aspectos mais importantes
de uma cadeia de suprimentos. A cadeia é
dividida em processos e sdo propostos
indicadores a serem empregados em cada
etapa. Os indicadores sdo definidos para
cada um dos processos da cadeia de
suprimentos:

- Planejamento de ordens: envolvendo o
método de entrada de ordens (como as
especificacdes do cliente, sdo convertidas
em informacdo Util e transferidas ao longo
da cadeia); o lead-time da ordem (desde o
recebimento da ordem do cliente até a
entrega dos produtos); e o caminho da
ordem do cliente (tempo gasto em
diferentes rotas e atividades sem valor
agregado).

- Parcerias na cadeia de suprimentos:
baseando-se em trabalhos desenvolvidos
por outros pesquisadores, sugerem 0S
seguintes critérios: nivel do
compartilhamento de informacao;
iniciativas de economia de custos entre
vendedor e comprador; extensdo da
cooperagdo mutua para melhoria da
qualidade; etapas na quais o0 parceiro €
envolvido; extensdo da ajuda mdtua nos
esforcos de resolucdo de problemas.

- Producéo: o processo de producdo
também precisa ser mensurado, uma vez
que tem grande impacto sobre aspectos da
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cadeia de suprimentos. Podem ser
avaliados:

. Linha de produtos: envolve a avaliagdo
da linha de produtos em relacdo ao
desempenho da cadeia, ja que a estratégia
da cadeia depende da variedade dos
produtos e do grau de inovacdo (FISHER,
1997) apud (GUNASEKARAN et al.,
2001).

. Utilizacdo da capacidade: a utilizacdo
da capacidade afeta diretamente a
velocidade de resposta a demanda do
cliente. Assim, com mensuracdo e
controle da utilizagdo da capacidade, se
ganha em flexibilidade, lead-time e
confiabilidade na distribuicao.

Efetividade das técnicas de
programacao: a programagao determina a
maneira pela qual os recursos fluem
através de um sistema operacional, e sua
efetividade tem um grande impacto sobre
0 desempenho da cadeia de suprimentos,
podendo melhorar seu desempenho.

Além disso, os autores afirmam que,
podem ser adotados outros indicadores de
desempenho, como: produtividade dos
recursos humanos; comparacdo do tempo
de processamento planejado com o atual;
niveis de inventario (de toda a cadeia); e
custos de producéo.

- Distribuigdo: o canal de distribuigdo, a
programacdo dos veiculos e a localizacdo
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do armazém tém um importante papel no
desempenho da distribuicdo, da mesma
forma que a entrega no prazo. A redugédo
do lead-time ajuda a melhorar o
desempenho da distribuicdo, assim como
a redugdo do percentual de bens em
transito, ja& que um alto percentual
significa baixo giro do estoque,
conduzindo a um aumento desnecessario
no capital comprometido. Além disso, sdo
importantes para o desempenho da cadeia,
a qualidade da informacdo compartilhada,
0 nimero de notas faturadas corretamente
e a flexibilidade do sistema de
distribuic@o, para atender as necessidades
dos clientes. A apuracdo dos custos totais
de distribuicdo também é importante, de
modo a entender e avaliar 0s seus
elementos, permitindo a identificacdo de
trade-offs entre eles.

- Servico e satisfagdo do cliente: o
atendimento da cadeia as especificacdes
dos clientes pode ser mensurado a partir
de indicadores de flexibilidade, tempo de
resposta ao cliente e 0s servicos ao
cliente, apds a transacdo, que representam
valioso feedback para melhorias futuras
na cadeia de suprimentos.

- Custos financeiros e logisticos da
cadeia de suprimentos: pela
determinacdo dos custos logisticos totais,
pode ser avaliado o desempenho
financeiro da cadeia. A partir do custeio
das atividades logisticas, podem ser
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realizados trade-offs e avaliada a
lucratividade dos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor

= Etapa 4: Identificacdo preliminar das partes componentes

Na etapa 4 com base nas leituras dos artigos selecionados e
apresentados em framework nas etapas: 1, 2 e 3, foi possivel definir
preliminarmente as partes componentes, que sao apresentadas na tabela

3.1

Tabela 3.1 - Identificacdo preliminar das Partes Componentes da Logistica
Interna conforme fluxo: fisico e de informag®es.

Partes Componentes

Fontes

Fluxo Fisico

Recebimento

(KRAINC etal., 2012), (DONG, 2013), (BOYSEN
etal., 2015), (GATTUSO et al., 2015),
(BOWERSOX et al., 2012).

Armazenagem (HENDERSON et al., 2012), (SPERANZA,;
STAHLY, 2012), (LOPES et al., 2006), (MOURA,
2008).

Suprimento (BARRATT, 2004), (GUNASEKARAN; KOBU,

2007), (BOWERSOX; CLOSS, 2009).

Movimentacéo

(GARCIA etal., 2012), (GOVINDAN et al., 2012),
(WALLER; FAWCETT, 2014), (BOYSEN et al.,
2015), (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, et al.,
2013).

Working in Process

(GASVAER; VON AXELSON, 2012), (LEITE,
2013), (CHIKHALIKAR; SHARMA, 2015),
(CHEHADE; DUFFIE, 2014).
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Transportes Internos

(KLUG, 2013), (SPERANZA; STAHLY, 2012),
(RAJESH et al., 2012), (IANNONE, 2012).

Picking/Packing

(VERNUCCIO et al., 2010), (KUHN;
STERNBECK, 2013), (BOYSEN et al., 2015).

Fluxo de Informacéao

Tecnologia da
Informagdo

(LAl et al., 2006),(LAl et al., 2006), (BRAH; YING
LIM, 2006), (PRAJOGO; OLHAGER, 2012),
(FLEURY et al., 2000), (BRITO et al., 2010).
(RODRIGUES, 1999).

Planejamento e
Controle de Materiais

(NARASIMHAN; KIM, 2001), (GUPTA; KOHLI,
2006), (KARJALAINEN et al., 2007), (LOPES et
al., 2014)

Planejamento e
Controle da produgdo.

(KOVACS; PAGANELLLI, 2003), (UMBLE et al.,
2003), (GUPTA; KOHLI, 2006), (OLHAGER,
2013), (BECKER et al., 2015), (RUSSOMANO,
1995).

Atendimento ao Cliente

(STOCK etal., 1998), (LAMBERT;
BURDUROGLU, 2000), (STANK et al., 2001),
(BOYSON et al., 1999), (BICHOU; GRAY, 2004),
(GIMENEZ; VENTURA, 2005), (PORTER, 2004),

Processamento de
Ordens

(NARASIMHAN; KIM, 2001), (LYNCH et al.,
2006), (LUSTOSA et al., 2008), (BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, et al., 2013).

Gestdo de Estoques

(BOYSEN etal., 2015), (DIAS, 2010),
(BOWERSOX et al., 2012), (VIANA, 2010.).

Fonte: Elaborada pelo Autor.

= FEtapa 5: ldentificar as partes componentes da Logistica
Interna

Na etapa 5 com base nas leituras dos artigos selecionados sobre
fundamentos da logistica interna e identificacdo preliminar constantes
das etapas: 2 e 4 foi possivel, identificar as partes componentes da
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logistica interna mais citadas pelos autores e posteriormente submetidas
as 93 empresas pesquisadas, para a validacdo, o instrumento utilizado
foi o survey, o tamanho da amostra foi definido no capitulo 4.3, estas
partes sdo exibidas no quadro 4.1 e confirmadas na figura 4.2.

= FEtapa 6: Legitimagdo das partes componentes nas empresas

Na etapa 6 com base na conclusdo da etapa anterior, foram
submetidas para 93 empresas, para legitimar as partes e definir os pesos
(grau de prioridade de cada parte) e foram realizadas as andlises e
ajustes necessarios. Os resultados sobre a identificacdo das partes
componentes da logistica interna estdo representados no capitulo 4.4. e
figura 4.2.

= Etapa 7: Estruturar os fatores de desempenho das partes
componentes

Na etapa 7 com base na conclusdo da etapa anterior e interacdo
com profissionais gestores da area da logistica, foram elaboradas 10
perguntas pertinentes, que foram denominadas de propriedades, que
justificassem a existéncia e importancia de cada elemento da parte
componente da logistica interna e submetidas as empresas, as perguntas
encaminhadas estdo apresentadas no capitulo 4.6.1 e dispostas no
apéndice desta tese.

= Etapa 8: Teste piloto e Legitimacdo das empresas

Na etapa 8 com base na etapa anterior, foram submetidas a 10
empresas para analisarem e atribuirem um peso de grau de importancia
numa escala Likert de 1 a 5, onde 1 tenha pouca importancia e 5 muita
importancia de acordo com a particularidade e prioridade que as partes
componentes representassem as referidas empresas, serdo apresentados
os resultados completos de trés empresas no capitulo 4.6.1.

= Etapa 9: Definicdo do novo conceito de logistica interna

Na etapa 9 e com base em todas as etapas anteriores, foi possivel
definir 0 novo conceito da logistica interna, que pode ser observado na
capitulo 4.2 que de forma resumida: “[...] é 0 planejamento a execucéo e
0 controle das partes fisicas e de informacdo internas da empresa,
abrangendo as partes componentes identificadas, objetivando entregar
produtos ou servicos certos no prazo acordado, agregando valor as



140

partes interessadas, utilizando os recursos de forma racional e sempre
em busca da melhoria continua”.

= Etapa 10: Desenvolver o modelo para avaliar o ILI

Na etapa 10 é a mais abrangente a qual com base na literatura
pesquisada e interacdo de 13 profissionais gestores da area de logistica,
foi desenvolvida a estrutura do modelo, para avaliar o desempenho da
logistica interna por meio de suas partes componentes, seu
preenchimento, teste e ferramenta matematica aplicada em solver Excel,
sdo explicadas no capitulo 4. Os minis - curriculos dos profissionais
poderdo ser acessados no apéndice desta tese.

= FEtapa 11: Validar o modelo dom os experts

Na etapa 11 foram submetidas a 3 empresas as partes
componentes consolidadas, composta de 130 propriedades para que
fossem preenchidas numa escala Likert e validado o Modelo com os
experts. Os resultados podem ser constatados no capitulo 4. Nos quadros
de 4.2 até 4.14.

= FEtapa 12: Ajustes apos a legitimacdo com o0s especialistas
das areas

Na etapa 12 foram realizados os ajustes finos em reunido, com
todos os especialistas das empresas investigadas e a validacdo do
modelo, submetida posteriormente para teste final; O resultado pode ser
constatado no capitulo 4.

= Etapa 13: Testar modelo

Na etapa 13 foi apresentado e testado o modelo completo em 10
empresas, para validacdo do teste final, com definicdo da ferramenta
matematica. O resultado pode ser confirmado no capitulo 4 e Tabela 4.1
a4.3.

= Etapa 14: Analise dos resultados

Na etapa 14 foram analisados os resultados e posteriormente
fornecido um feedback as empresas pesquisadas. Os resultados podem
ser confirmados no capitulo 4.6.1.
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= FEtapa 15: Verificacdo da consisténcia do modelo

Na etapa 15 foram analisadas as consisténcias do modelo.
Comparando a utilizacéo das ferramentas Solver Excel e Logica Fuzzy.
Cujos resultados podem ser observados no capitulo 4, Tabela 4.3.

= Etapa 16: Contribuicdo do modelo para avaliar o ILI

Na etapa 16 foi apresentada a academia e as empresas
pesquisadas as contribui¢cdes do modelo, para avaliar o desempenho da
logistica interna, apresentado no capitulo 4 e no apéndice desta tese.

Na figura 3.2 é apresentada uma sintese dos passos de toda a
pesquisa, que acompanha o desenvolvimento do trabalho.

Figura 3.2 — Sintese Metodoldgica da Pesquisa.

{
] } i }
Quanto a Natureza pumtanorma.—\bordagm“ Quante aos Objetivos | | Quanto aos Proc. Tecnicos |
4
| Descritiva | be].{ograﬁa e).-iulﬁcaso4
] ]
| Objeto e Unidade de Andlise |
]
|Empresas Industriais —Partes Comp. Log. Imema| | Survey e Question. e Coleta e Andlise |
| Contribuicdo tedrica | | Contribuicio Empresarial |
1
| Refinamento da teoria | |Mode]o Avaliacdo Desemp. L.I|

Fonte: Elaborada pelo Autor.
3.3 CONCLUSOES PARCIAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foi analisado o procedimento desenvolvido para
realizar a pesquisa e, além disso, foram apresentadas as abordagens dos
diferentes autores, acerca dos fundamentos da logistica, fundamentos da
logistica interna e fundamentos do desempenho interno da logistica.
Foram também definidas as 16 etapas que comp8em o procedimento,
combinando aspectos importantes resultado das analises bibliogréaficas e
descrevendo outros, que foram desenvolvidos por meio da interacao
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com o0s representantes das empresas e especialistas da area da logistica.
E destacavel o fato que, esta metodologia envolveu aspectos tedricos
conforme a literatura e aspectos praticos conforme os critérios
discutidos e considerados pelos especialistas da indUstria.
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4 MODELO E FERRAMENTAS PARA AVALIAR A
LOGISTICA INTERNA

4.1 INTRODUCAO

Conforme foi analisado nos capitulos 2 e 3, observou-se existir
muitas formas de definir a logistica interna, mediante os diferentes
autores. Todavia, baseado nas andlises e aprofundamento tedrico
realizado, faz-se necessario a definicdo do que o autor entende e
considera como conceito de logistica interna e, que de certa forma
norteara o desenvolvimento do modelo fisico, para avaliar o
desempenho da logistica interna. Portanto, no presente capitulo se
apresenta uma nova definicdo do conceito de logistica interna, o
procedimento e as ferramentas para avaliar o desempenho das partes
componentes da Logistica Interna de qualquer empresa industrial.

4.2 DEFINICAO DE LOGISTICA INTERNA

No ambiente de fabrica¢do, tem havido uma gradual mudancga no
controle do mercado e do produto, por parte dos produtores para oS
clientes e, em seguida, para os consumidores finais. Com o0 aumento da
demanda, tornou-se cada vez mais importante otimizar o desempenho do
processo industrial. (BRANDENBURG et al., 2014; GOETSCH;
DAVIS, 2014; RUSHTON et al., 2014; STADTLER, 2015). No
contexto da gestdo de sistemas de manufatura, um papel decisivo é
desempenhado pela logistica, especialmente a logistica interna, que pode
ser definida, como o planejamento de processos e organizagdo com vista
a otimizar o fluxo de materiais e informag6es dentro e fora da empresa,
para maximizar o lucro (CHRISTOPHER, 2010; BOWERSOX et al.,
2012).

Baseado no aprofundamento e analise das leituras dos artigos
selecionados e na elaboragdo de um framework, conforme quadro 3.2 foi
possivel apresentar uma definicdo do Conceito da Logistica Interna pelo
autor:

A Logistica Interna é o planejamento, a execu¢do
e o controle do fluxo fisico e de informagGes
internas da empresa, abrangendo as partes
componentes:  Recebimento,  Armazenagem,
Gestdo de Estoques, Abastecimento, Transportes
Internos, Movimentag&o, Picking (processo de
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separagdo de pedidos, insumos ou
produtos), Packing (processo de embalagem),
PCM, PCP, WIP (work in process — material em
processamento), Processamento de Pedidos e T.I
— Tecnologia de informacéo, objetivando entregar
0s produtos ou servigos certos no prazo acordado,
agregando valor as partes interessadas, utilizando
os recursos de forma racional e sempre em busca
da melhoria continua.

4.3 PROCEDIMENTO DESENVOLVIDO PARA AVALIAR A
LOGISTICA INTERNA E IDENTIFICAR AS SUAS PARTES
COMPONENTES

Em funcdo de Manaus possuir um parque industrial, que agrupa
mais de 500 empresas de varios paises diferentes e diversos segmentos
de atuacdo tais como: bens de informatica; relojoeiro; duas rodas;
eletroeletrénico;  termoplasticos;  eletrodomésticos;  metallrgico;
quimico; e outros. Considerando também a facilidade de acesso do
pesquisador nestas empresas, definiu-se que a pesquisa para avaliar o
desempenho da logistica interna de uma empresa ocorresse em Manaus
e no polo industrial de Manaus — PIM. Para que os dados tivessem
significancia estatistica, foi analisado que tamanho da amostra devia ser
considerado.

O tamanho "certo" da amostra, para uma aplicacdo especial
depende de muitos fatores, incluindo os seguintes:

= As consideracBes de custo (por exemplo, maximo do
or¢amento, o desejo de minimizar o custo);

= PreocupacOes administrativas (por exemplo, a complexidade
do projeto, prazos de pesquisa);

= Nivel minimo aceitavel de precisao;

» Nivel de Confianca;

= Variabilidade dentro da populacdo ou subpopulacdo (por
exemplo, estrato, cluster) de interesse;

= Método de amostragem.

Esses fatores interagem de formas complexas. Embora a
consideracdo de todas as variacdes esteja além do escopo desta tese,
abrange uma situacdo que normalmente ocorre com amostras aleatérias
simples, como encontrar 0 menor tamanho de amostra necessario que
fornece a precisdo.
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A fim de provar que um processo tem melhoria, deve-se medir a
capacidade do processo, antes e apds das melhorias implementadas. Isto
permite quantificar o processo de melhoria (por exemplo, reducdo de
defeitos ou aumento da produtividade) e traduzir em efeitos estimados
do resultado financeiro, que os lideres de neg6cios possam compreender
e apreciar.

A determinacdo do tamanho da amostra é uma questdo
importante, porque as amostras grandes provocam gastos de tempo,
recursos e dinheiro, a medida que as amostras pequenas podem levar a
resultados imprecisos. Em alguns casos, pode-se determinar facilmente
0 tamanho minimo necessario, para estimar um parametro do processo,
tal como a média da populagdo p (MCNEISH; STAPLETON, 2016).

Quando os dados da amostra sdo coletados a média da amostra x
é calculada, essa média da amostra normalmente é diferente da média da
populacdo p. Essa diferenga entre as médias da amostra e da populagdo
pode ser considerada como um erro. A margem de erro E é a diferenca
maxima entre a média da amostra observada x e o verdadeiro valor da
média da populacdo u (MCNEISH; STAPLETON, 2016):

g
E = Za/z \/_ﬁ (41)
Em que:

Zay, é conhecido como o valor critico, o valor de Z positivo, € a
fronteira vertical da &rea de “/2 na extensdo direita da distribuicéo
normal padréo (ver figura 4.1).

o é 0 desvio padrao da populagdo.

n é o tamanho da amostra.

Figura 4.1 - Distribui¢do normal padréo de valores Z.
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Fonte: Adaptada pelo autor.
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Reorganizando esta formula, pode ser determinado o tamanho da
amostra necessaria para produzir resultados precisos, para uma
confianga especificada e margem de erro.

o= [ @

Esta férmula pode ser usada quando se conhece o e é
desejavel determinar o tamanho da amostra necessario para estabelecer,
com uma confianca de 1 — a, o valor médio p dentro de +E. Ainda
pode ser usada esta férmula se ndo for conhecido o desvio padrdo da
populacdo ¢ e houver um pequeno tamanho de amostra.

Embora seja improvavel, que se conhe¢a ¢ quando a média da
populacdo ndo é conhecida, pode-se determinar o a partir de um
processo semelhante ou de um teste-piloto/simulacdo. Segundo Sah,
(2013) e Anderson et al. (2015), pode-se usar:

th/zp-(l_p)
=t

4.3)

Em que:

p - Percentagem na hora de fazer a escolha, expressa em
decimal (0,5 utilizada para o tamanho da amostra necessario
normalmente).

A férmula acima funciona para populacdes maiores. Para
populacdes menores ou finitas, vocé precisa corrigir o valor obtido a
partir do acima usando a formula abaixo.

n=—= (4.4)

()
N — Populacéao Total

No caso do polo industrial de Manaus, é composto por mais de
565 empresas, e usando a formulacdo acima, o nUmero de empresas a
serem consideradas para uma boa representacdo estatistica, deve ser de
60 empresas, mas para ficar ainda mais seguro foram selecionadas 93
empresas.

Com base nas leituras dos artigos selecionados, foi possivel
identificar numa primeira etapa as partes componentes da logistica
interna. As mesmas foram estabelecidas através do método indutivo-
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dedutivo e baseadas na literatura, em survey, pesquisa empirica e
interacdo a um grupo de empresarios do polo industrial de Manaus,
como ja foi apontado nos capitulos anteriores, foram identificadas
inicialmente 15 partes, que sdo oferecidas no quadro 4.1 e ajustadas
mais adiante pela figura 4.2, ap6s entendimentos com profissionais e
empresarios do PIM.

Quadro 4.1 — Partes componentes da logistica interna identificadas no inicio da
esquisa.

Item | Partes Componentes da Logistica Interna
1 Recebimento
2 Movimentacéo de materiais ou Manuseio e Embalagem
3 Area de Packing
4 Area de Picking
5 Armazenagem
6 Gestdo de Estoques
7 Abastecimento de Insumos
8 PCP — Planejamento e Controle de Producéo
9 PCM - Planejamento e Controle de Materiais
10 Estoque em fabricacdo — WIP — Work In Process
11 Processamento de Pedidos
12 Transportes Internos
13 Atendimento ao Cliente
14 Definicdo do Layout ou Localizagéo
15 T.l. — Tecnologia da Informagéo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Baseado nas leituras do quadro anterior foram submetidas a um
teste piloto em 93 empresas de segmentos diferentes, para avaliagdo e
confirmacdo das partes componentes da logistica interna e realizada as
analises e ajustes necessarios. Foram realizados alguns ajustes,
mediante interagBes com profissionais das empresas pesquisadas, onde
as partes: picking, packing e embalagem foram aglutinadas, em funcéo
das respostas, onde informaram que, as referidas atividades eram
desenvolvidas no mesmo ambiente e as partes componentes: lay-out e
localizacdo também fazerem parte do armazém ou almoxarifado.
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4.4 MODELO FISICO PARA AVALIAR A LOGISTICA INTERNA

As novas partes da logistica interna, segundo os critérios da
literatura e as opinides dos profissionais ligados as empresas S0
oferecidos na figura 4.2.

Figura 4.2 - Modelo Fisico das Partes Componentes da Logistica Interna.

RECEBIMENTO

PICKING /
PACKING /
EMBALAGEM

PROCESAMENTO
DE PEDIDOS

ARMAZEM / Logistica TRANSPORTES
ALMOXARIFADO \  Interna INTERNOS

\NIOVIW[ENTAC[\O

ATENDIMENTO TECNOLOGIA DE
AO CLIENTE INFORMACAO

GESTAO
DE ESTOQUES

ABASTECIMENTO

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Segue uma breve explicacdo das 13 Partes Componentes que
compdem esta pesquisa, valendo destacar que, por tratar-se da logistica
interna e dependendo da organizacdo, podera possuir caracteristicas ou
configuragdes diferentes da apresentada neste trabalho.

1. Recebimento: E a funcdo ou atividade que envolve
recepcionar, conferir e langar no sistema todos 0s insumos e
ou mercadorias recebidas, desde a recepcdo até a liberacdo
para o estoque, incluindo atividades administrativas, fisicas e
fiscais da documentagdo que autoriza a entrada.

2. Armazenagem: E a guarda temporaria dos insumos, materiais
ou produtos oriundos do recebimento, esta fungdo
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compreende: guardar, manusear, localizar, proteger e
preservar até que sejam solicitados para a area operacional.
Gestdo de Estoques: E a funcéo responsavel em planejar o
equilibrio entre o estoque e consumo, analisando os niveis de
estoques, movimentacdo, dimensionamento, localizacéo,
deterioragdo, capital imobilizado, acuracia das informagdes e
atendimento a clientes.

Abastecimento: E a funcdo responsavel por abastecer as
unidades, linhas, maquinas ou postos fabris, baseado na
programacdo da producdo e ou ordens de fabricacdo e ou
montagem estabelecidas pelo PCP - programacédo e controle
da producdo. E de sua responsabilidade também, apresentar
esclarecimentos sobre as eventuais sobras ou faltas de
insumos requeridos do estoque.

Work in Process: E a funcéo responsavel por controlar todos
0s insumos, materiais ou produtos semi-elaborados, que se
encontrarem no processo de fabricacdo, e em algumas
ocasifes sdo responsaveis por ajustes de capacidade de
producdo e interagem com PCP.

Movimentacdo: E a funcio responséavel pela movimentago
interna dos bens da companhia, sejam insumos, produtos
semi-elaborados até acabados, podera ocorrer desde o
recebimento, armazém, embalagem, processo até a
expedicéo.

Transportes Internos: E a funcdo responsavel por todos os
equipamentos de transportes internos e ou movimentacdo da
organizago e suas respectivas manutengBes, tais como:
empilhadeiras;  matrins; caminhdes; talhas; monovias;
carrinhos kanbans; paleteiras; entre outros.

P.C.M: E a funcdo responsavel por planejar, programar e
controlar todos dos os insumos produtivos da organizacéo,
sempre baseado na politica de compras, estoques e no plano
Mestre de Producgdo, normalmente disponibilizado pelo PCP
ou Vendas para cumprimento das quantidades nas datas
estabelecidas, € comum ter como apoio um ERP e o0 médulo
do MRP especifico.

Tecnologia da Informagdo: E a funcdo responsavel por
planejar, e coordenar a integracdo e a otimizagéo do fluxo de
informacgfes nas organizagdes e de grande importancia nas
operacbes da logistica interna, propiciando maior
flexibilidade, velocidade, precisdo e diminuicdo das
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10.

11.

12.

13.

incertezas, normalmente possui gestdo sobre: 0 ERP, WMS e
RFID somente a titulo de exemplo.

Atendimento a Clientes: E a funcéo responsavel pelo contato
com a area comercial, e fabrica, podendo interagir com varias
areas internas de uma empresa, fazendo um follow-up em
todas as fases da producdo e expedicdo, visando sempre 0
bom atendimento do pedido do cliente, procurando cumprir
0s prazos, quantidades, qualidade e o contrato firmado.
Processamentos de pedidos: E a funcdo responsavel pelo
contato com o cliente, com a é&rea comercial e PCP
recepcionando todos os pedidos (JIT e Kanban) e
alimentando-os no sistema interno ERP, munindo as &reas de
informagdo, podendo eventualmente interagir com outras
areas internas de uma empresa, visa sempre alinhar os fluxos
fisicos e de informacdes, para tornar a &rea de logistica mais
eficiente.

Picking: E a funcdo responsavel por coletar os itens
(insumos, materiais ou produtos) do pedido no armazém
(onde estejam localizados), mediante uma requisicao, pedido
ou comando eletrdnico. Packing: E a fungdo responsavel por
encaixotamento ou embalagem logistica de produtos, que
foram previamente solicitados pelos clientes e definidos suas
formas e padrdes de embalagem.

P.C.P: E a funcdo responsavel por planejar, programar e
controlar as atividades da produgdo, procurando fazer
cumprir o atendimento dos pedidos e solicitages dos clientes
advindos da area comercial. Isto inclui gerenciar: mao de
obra; equipamentos; insumos qualidade; quantidades e
prazos; sempre baseado na politica de planejamento;
atendimento a clientes; compras; estoques; expedi¢do; e no
plano Mestre de Produgdo normalmente disponibilizado pela
area comercial, € comum ter como apoio um ERP e o médulo
do MRP especifico e planejamento de recursos.

Vale salientar que, as partes componentes: T.lI e Transportes
Internos permeiam por diversas areas, por exemplo: as agdes de T.I
interagem com a maioria das partes componentes da empresa, talvez
dependendo do nivel de automacdo da empresa até a area de transportes
internos, tenha ligacdo e interacdo por meio das monovias, ou Rob6s
separadores de pedidos, por conseguinte, a area de transportes internos
ird interagir com: expedicdo; movimentacdo; WIP; abastecimento;
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gestdo de estoques; recebimento; picking; packing; gestdo de estoques e
almoxarifado e todas as atividades sdo de fundamental importancia para
Logistica Interna.

Para implementar o modelo, foram elaboradas 10 perguntas
pertinentes, denominadas de propriedades e que justificassem a
existéncia e importdncia de cada elemento, parte componente da
logistica interna, para posterior submissdo as empresas. Nesta etapa
também foram realizados alguns ajustes, mediante interacfes com
profissionais das empresas pesquisadas. Na figura 4.3 se mostra como
forma de exemplo o caso especifico da parte componente “recebimento”
e as propriedades, para avaliar esta parte componente.

Figura 4.3 — Andlise das propriedades pertinentes a parte componente:
Recebimento.

Modelo para Avali oD penho da Logisti Interna |

Modulo RECEBIMENTO Operacional

Requisitos

Ha procedimenta defininda critérios de recebimenta quanta aos aspectos:
itative, itativo, fiscais & administrativos?; exemplo: tolerincia de
variagio das i critério de qualidade e horario de imento:;

Todos os insumos ou materiais somente 30 recebidos mediante autorizagio
formal ou por meio de pedido de compra?:

H& uma separag3o das atribuigdes entre o recebimento fizcal & Hsico?:

H3 uma separag3o das atribuiges das equipes de recebimento e do armazém?;

Eviste algum eritério definido sobre qualidade assegurada dos insumos
produtivos;

Existe uma frea para segregag3o dos insumes no conforme quanda
detectados no recebimenta?;

Ha3 tratativas diferentes para problemas fiscais dos casos: interestaduais, locais
& regionais?;

0 flusa de recebimenta de insumos & ou materisis 550 balanceados de acorde
com a drea disponivel do armazém?;

Etistern docas apropriadas e ou nivelador de rampa para Facilitar a recepgio dos
materiais?

Ha definigo de padrio de palletes e se as cargas chegam unitizadas?

Somatorio| 0 o o o o
Pontuagdo Obtida

Pontos Possiveis 50
Desempenho a

Fonte: Elaborada pelo Autor.

A figura recebimento exemplifica as demais partes componentes
destacadas, ou seja, para cada parte classificada pela literatura e validada
pelos profissionais da indudstria, foram elaboradas dez propriedades
totalizando 130, que é o resultado das 13 partes definidas na figura 4.2
multiplicada por dez propriedades elaboradas para cada parte, que
podem ser comprovadas no apéndice e também como exemplo o modelo
recebimento em destaque na figura 4.3.
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45 MODELO MATEMATICO PARA AVALIAR A LOGISTICA
INTERNA

Para avaliar estes fatores de desempenho foi utilizada uma
adaptacdo da escala Likert, onde cada fator recebeu uma pontuagéo de 1
ab.

De acordo com Trochim William (2006), a escala de Likert
apresenta um jogo de indica¢des da atitude. Os “assuntos” sdo medidos
para expressar 0 acordo ou o desacordo dos individuos, em relagdo ao
objeto de estudo. A cada grau de acordo ou desacordo, ou seja, a cada
resposta dos individuos, é dado um valor numérico dentro da escala, que
varia de —2 a 2. A escala de Likert é um método unidimensional, onde
devem ser seguidas algumas etapas basicas para seu desenvolvimento:

1. Definir o foco: a primeira etapa é definir o objeto a ser
medido.

2. Gerar a base da escala (direcionadores e subfatores): pode ser
criada pelo pesquisador, baseada na compreensdo intima do
objeto estudado ou desenvolvida, com base em pesquisas ja
realizadas sobre o assunto.

3. Auvaliar a escala: a etapa seguinte é fazer uma avaliacdo dos
direcionadores e subfatores que caracterizam a escala.

4. Verificar as inter-relagdes entre direcionadores: a etapa
seguinte é computar as inter-relagdes existentes entre todos
os artigos, baseado nas avalia¢des feitas na etapa anterior.

5. Administrar a escala; esta é a etapa onde a escala de Likert se
encontra pronta para ser utilizada.

De acordo com Andrade Neto (2015), para se agregar as
avaliagbes dos subfatores ao nivel dos direcionadores, a escala
qualitativa recebeu uma transformacdo numérica no intervalo de -2
(MD) a +2 (MF), com gradacao unitaria.

Atribuiram-se ainda pesos diferenciados aos subfatores, pois se
reconhece que, estes possuem impactos ndao uniformes sobre o resultado
da avaliacdo de cada direcionador. Com esse procedimento, a avalia¢do
final dos direcionadores é dada pela formula:

Y=Y, 7. W, (4.5)

Em que:
Y= avaliacdo final do direcionador;
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Zi= avaliagdo dada ao subfator i;
Wi= peso atribuido ao subfator i;
n = nimero de fatores constituintes do direcionador;

O procedimento geral da escala de Likert é usado o seguinte: sdo
coletadas vérias informacGes sobre determinado item. Estes itens séo
apresentados a juizes, que indicam se aprovam muito, aprovam, estdo
indecisos, desaprovam, desaprovam muito. Para cada juiz é feito um
score final, computando suas respostas numa escala de 5 a 1,
respectivamente.

A avaliacdo das frases também pode ser feita segundo as
seguintes divis@es: concordo totalmente, concordo parcialmente, incerto,
discordo parcialmente e concordo totalmente. "Aos varios graus de
concordéncia/discordancia sdo atribuidos numeros, para indicar a
direcdo da atitude do respondente. Geralmente, 0s numeros utilizados
variam de 1 a 5, ou -2, -1, 0, +1, +2. O conjunto de ndmeros utilizados
ndo faz diferenca em funcdo das conclusfes a que se quer chegar, o
importante € que se atribua corretamente 0os numeros as respostas de
afirmacdes positivas e negativas" (JUNIOR; COSTA, 2014).

A maior pontuacdo possivel sera a multiplicagio do maior
numero utilizado (por exemplo, 5) pelo nimero de assertivas favoraveis,
e a menor pontuacdo sera a multiplicacdo do menor nimero utilizado
(por exemplo, 1) pelo nimero de assertivas desfavoraveis.

A pontuacdo individual pode ser comparada com a pontuagdo
méaxima, indicando a atitude em relacdo ao problema apresentado. Para
Andrade Neto (2015) "a escala de Likert ndo produz uma escala de
intervalos, ela ndo é adequada para concluir sobre o significado das
distancias entre posicéo das escalas". Uma vantagem da escala de Likert
é que ela fornece direcdes sobre a atitude do respondente em relacéo a
cada afirmacdo, sendo ela positiva ou negativa.

Levando em conta 0s aspectos anteriores e o desenvolvimento
desta tese, foi estabelecida a seguinte equacdo matematica, para avaliar
o indice do desempenho da logistica Interna (LIMA et al., 2017):

ILI=YB, [(%) W] (4.6)

Em que:

ILI = indice Geral do Desempenho da Logistica Interna;
W, = = Peso atribuido a cada Parte Componente i;

i = cada uma das propriedades analisadas;
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Z; = Valor atingido em % pela propriedade i baseada na soma de
todos os valores outorgados a cada parametro da correspondente
propriedade da escala Likert de 1 a 5 e dividido entre o valor maximo
possivel a atingir e expressado em % ou seja:

_vi1o (PiLj
Zi =% (ﬁ) .100 4.7)

Em que:

P; = Cada um dos parametros que avaliam a propriedade Z;
(sempre vai ter o valor 1 na expressao anterior)

L; = Valor outorgado ao Parametro P; na escala Likert de 1 a 5.

46 CRITERIO PARA AVALIACAO DO GRAU DE PRIORIDADE
E AS PARTES COMPONENTES DA LOGISTICA INTERNA
DE UMA EMPRESA

Os indices da avaliacdo do desempenho da logistica Interna das
empresas foram obtidos a partir das respostas dos profissionais de
logistica, diretores e gestores das companhias pesquisadas (cuja
formacdo e experiéncia, constam no mini curriculum do apéndice Il
desta tese). As analises dos dados foram provenientes da coleta do
diagndstico aplicado nas indUstrias. A partir da definicdo das partes
componentes representadas fisicamente na figura 4.2. Procedeu-se por
trés critérios: 1°. — Envio do questionario com as 13 partes definidas
pela literatura e interagdo dos profissionais da area de logistica, onde as
empresas pesquisadas precisam atribuir um grau de prioridade, usando
uma escala de 1 a 5 onde 1 tenha pouca prioridade e 5 a maxima
prioridade, conforme figura 4.4. Apdés a conclusdo desta etapa,
iniciamos 0 2°. - Critério que foi a elaboragéo de 10 perguntas para cada
parte, totalizando 130 questdes elaborando o survey que foi submetido
as empresas para analisarem e atribuirem um peso de importancia, numa
escala Likert de 1 a 5 onde: 1=incipiente, ndo possui nada estruturado, 2
= possui poucas informagdes e ndo ha estruturacdo; 3 = ja possui certo
nivel de informagdes e com alguma interagdo entre a propria area e as
demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediério e sistematico
definido e, harmonia com demais areas 5= possui integracdo total entre
0 setor e demais &reas da empresa e possui maturidade de atendimento
de todas as etapas, exemplo conforme figura 4.5.

O 3° - Critério foi a andlise dos dados, transformados em
informacgBes e foi dado retorno para as empresas pesquisadas, onde
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alguns ajustes foram feitos. A seguir sera apresentado pormenorizado as
definicBes e a equacdo que represente a analise do ILI. Levando em
conta 0s aspectos anteriores e o desenvolvimento desta tese, foi utilizada
a equacdo (4.6) para avaliar o indice do desempenho da logistica Interna
(LIMA et al., 2017):

Cada parte componente possui 10 propriedades, que se avaliada
pela pontuagcdo maxima de 5 pontos tera um valor total maximo a ser
atingido de 50 pontos, qualquer valor obtido serd dividido por esse valor
méaximo e multiplicado por 100, para se apurar a porcentagem daquela
analise, veja o exemplo: Uma empresa na pesquisa da parte componente
PCP obteve 37 pontos (da analise das propriedades) que dividida por 50
pontos maximos: {(37/50) x100}: 74%. Foi o porcentual atingido.

O resultado da andlise ensejara sempre a busca pelas
oportunidades de melhorias dos processos e, dependera das necessidades
e prioridades de cada empresa em aprimorar 0 nivel do desempenho
interno da logistica.

4.6.1 Analise dos dados coletados pelas empresas

O ILI foi aplicado em trés empresas do ramo de duas rodas,
localizadas em Manaus-AM. Consideradas de porte médio e grande por
entender-se, que estdo melhor estruturadas, sdo competitivas em seus
segmentos de atuacdo e que apresentariam resultados satisfatorios, a
seguir, serdo apresentados 13 quadros consolidados das trés empresas e
em seguida um resumo por empresa.

Cada quadro contém informagBes especificas das partes
componentes e que, foram entregues as empresas neste formato,
solicitando o preenchimento conforme exemplo a seguir:

Andlise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica
interna

Legenda:1l=incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas
informagdes e ndo ha estruturagdo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e
com alguma interacdo entre a propria area e as demais 4= encontra-se em nivel
acima do intermediario e sistematica definida e harmonia com demais areas 5 =
possui integracdo total entre o setor e demais areas da empresa e possui
maturidade de atendimento dos tépicos

As analises dos resultados serdo destacadas, sobre as notas
obtidas inferiores a 3, pelo fato do referido nimero situar-se acima da
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média em uma escala de 1 a 5, pois, admitindo que as empresas
analisadas sdo de médio e grande porte e que se esperava que as notas
orbitassem préximo ao maximo definido, haja vista serem empresas
competitivas e que buscam a exceléncia. Nao significa que ndo existam
aspectos importantes a serem melhorados.

Todavia, foi realizada uma analise consolidada das trés empresas
de cada parte componente, e no final a consolidacdo individual por
empresa. A partir do quadro 4.2 apresenta-se os resultados coletados das
trés empresas, iniciando pelo abastecimento da area fabril, vale destacar
que, ambas as empresas atribuiram o grau de importancia (peso) 5 numa
escalade 1ab.

As empresas 1 e 2 apresentaram notas 2 no item 5, que aborda
sobre a pratica de organizacdo, limpeza, asseio, boas praticas em si,
denota vulnerabilidade numa area importante da companhia, podendo
induzir a erros e ou misturas dos insumos ou produtos, além causar
impacto negativo no aspecto de organizacdo do ambiente. Recomenda-
se treinamento aos envolvidos e a pratica da gestdo a vista. Ambas
obtiveram o percentual acima dos 70% para esta area.

Quadro 4.2 - Pesquisa sobre: Abastecimento.
ARQUIVO - ABASTECIMENTO - RESPOSTAS DE 3

EMPRESAS PESQUISADAS . 2|3
1. O abastecimento da area fabril é realizado pela equipe de
o 40 |40 50
logistica?
2. Normalmente obedece a uma programacéo diaria: OP, OM
40 4,0 40

ou OS?

3. Aequipe que realiza o abastecimento conhece os insumos? | 4,0 |3,0 [4,0

4. A equipe pratica gestdo a vista? 50 3,050
5. E orientada a pratica de Housekeeping/5s?. 20 |20 40
6. Costuma comunicar aos superiores as perdas existentes no
50 |50 5,0
processo?
7. A equipe que realiza o abastecimento recebe treinamento
. 30 (3030
periodicamente?
8. Ha controle sobre o tempo de abastecimento para evitar
50 |50 20

eventuais paradas de linha e ou maquinas?
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ARQUIVO - ABASTECIMENTO - RESPOSTAS DE 3

EMPRESAS PESQUISADAS 1 2 13
9. Existe instrucdo de trabalho para cada tipo de
. ,0 50 /3,0
abastecimento?
10. Existe alguma métrica para apurar os indices de atrasos e
. . ,0 50|20
ou abastecimentos incorretos?
11. TOTAL DE PONTOS 40 39 |37
OBTIDOS: ;s>
12. TOAL DE PONTOS 50 50 |50
POSSIVEIS: >
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) > | 80 78 |74

Fonte: elaborada pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: todas as empresas pesquisadas atribuiram 5, de uma escala
delab.

Observa-se que, no item Armazém e Almoxarifado quadro 4.3 o
peso atribuido pela empresa 1 foi muito baixo: 1, em primeira andlise
demonstra falta de importancia pela area o que podera levar a uma
parada de linha ou maquinas ou até deixar de atender um cliente ou
pedido, neste caso especifico foi feito o contato com a empresa € o
profissional que respondeu informou, que mais de 90% dos insumos que
utilizam sdo locais e os insumos importados sdo fornecidos pela
montadora final, logo essa preocupacdo ndo seria da empresa
pesquisada. Apesar da resposta, entendemos que ha necessidade de rever
essa politica, para se precaver e evitar prejuizos no futuro.

Quadro 4.3 - Pesquisa sobre: Armazém e Almoxarifado.
ARQUIVO - ARMAZEM/ALMOXARIFADO — RESPOSTAS DE 3

1 /123
EMPRESAS PESQUISADAS
1. Ha procedimentos que atenda as normas 1SO 9000 ou 14000 ou 40 |40 40
equivalente? ' ' '
2. Todas as operagfes do almoxarifado sdo informatizadas com 30 4040

sistema ERP?
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ARQUIVO - ARMAZEM/ALMOXARIFADO — RESPOSTAS DE 3
EMPRESAS PESQUISADAS

3.

10.

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS

Existe algum software que facilite a alocagéo de enderegamento
dos materiais tipo: WMS ou equivalente?

Existe algum processo que agilize a recep¢do dos materiais por
exemplo: codigo de barra ou RFID?

O lay-out leva em consideracdo a minimizacdo das distancias
entre a éarea do armazém e abastecimento eficiente e
proporciona certa flexibilidade?

O armazém estd adequado as normas de seguranca? E leva-se
em conta no momento da armazenagem: a densidade,
seletividade, frequéncia de saida/consumo e custos?

O armazém estd estruturado com estruturas metéalicas ou
equivalentes dentro das normas técnicas e que proporcione
ganho de capacidade possibilitando armazenagem vertical?

Existem flexibilidade tanto da armazenagem fixa quanto a
aleatoria para possibilitar a otimizagdo da utilizacdo dos locais
disponiveis?

Os profissionais que trabalham no armazém estdo treinados,
habilitados e capacitados para operar oS equipamentos tais
como: empilhadeiras, monovias, matrins e  outros
equipamentos?

Os profissionais do armazém estdo conscientes quanto a
importancia de: guardar, localizar, proteger e preservar 0s
materiais comprados ou elaborados?

TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS: ;s>

PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) s>

Fonte: Elaborado pelo autor.

4,0

4,0

5,0

4,0

4,0

3,0

4,0

4,0

39

50

3,0

4,0

5,0

4,0

4,0

3,0

4,0

4,0

39
50

78

50

3,0
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Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 1; Empresa 2: 5; Empresa 3: 5, de uma escala
delab.
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No quesito Atendimento ao Cliente todas as empresas
pesquisadas atribuiram peso 5, que denota prioridade méaxima a area,
contudo, um aspecto chama atencéo na resposta da empresa 1 sobre 0
item 4, ndo dispdem de nenhum instrumento que consiga medir a
satisfacdo de seu cliente quanto ao valor percebido na prestacdo de
servigos e ou na entrega do produto. E uma oportunidade de melhoria de
implantar um questionario dos aspectos importantes, sobre o que o
cliente espera e pensa da empresa 1.

Quadro 4.4 - Pesquisa sobre: Atendimento a Clientes.
ARQUIVO - ATENDIMENTO A CLIENTES - RESULTADO

DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS t12]3
1. Existe analise sobre satisfacdo do cliente? 40 /5,0 |4,0
2. Ha procedimentos que possibilitem flexibilidade para
- - 4,0 4,0 |40
atendimento ao cliente?
3. Existe orientacdo quanto a importdncia na velocidade de 30 40 30
respostas do cliente? ! ' '
4. Ha alguma métrica para analisar o valor percebido pelo cliente 10 30 40
quanto ao fornecimento de produtos e servigos? ! ' '
5. Existe algum sistema ERP que permita integracdo e troca de 30 50 40
informacdes entre as empresas? ' ' '
6. A equipe ¢ orientada a atender com qualidade e sempre priorizar
- 4,0 (4,0 |40
o cliente?
7. Todos os contatos importantes com os clientes sdo registrados 50 50 50
em atas ou similar? ! ' '
8. Existe orientacdo para equipe em: Conhecer - suas fungdes, a
empresa, as normas e procedimentos * ouvir - para compreender 30 40 |40

o cliente « falar - utilizar um vocabulario simples, claro e
objetivo * perceber - 0 cliente na sua totalidade?

9. Existe uma periodicidade de visitas e contatos com os clientes
atuais e em potenciais e se ha pesquisa formal e ou sondagem | 4,0 | 5,0 | 5,0
sobre os concorrentes e novos nichos?

10. Ha& uma divisdo das equipes quanto a atendimentos de clientes
por grau de importancia, seja: analise Abc e ou determinada | 4,0 | 5,0 | 4,0
estratégia?
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TOTAL DE PONTOS OBTIDOS: s> |36 144 141
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: s> |50 |50 |50
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) > |70 |88 | 82

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: todas as empresas pesquisadas atribuiram 5, de uma escala
delab.

No quesito Gestdo de Estoques a empresa 1 atribuiu nota 2, como
peso de prioridade pela mesma razdo mencionada no item Armazém
qguadro 4.3. Vale destacar a oportunidade de implementar controles,
pois, independente dos itens serem comprados no mercado local ou
fornecidos, precisam seguir alguns critérios sobre o controle seja: FIFO
ou SHELF LIFE, para ndo utilizar insumos vencidos ou fora de ordem,
podendo levar a prejuizos por obsolescéncias.

Quadro 4.5 - Pesquisa sobre: Gestdo de Estoques.

ARQUIVO — GESTAO DE ESTOQUES - RESPOSTAS DE 3
EMPRESAS PESQUISADAS

1. Ha politica de estoque definida? 50 (50 4,0

2. Existe harmonia entre: homem versus maquinas versus
materiais e contempla a integragdo do fluxo de materiais e (4,0 | 4,0 | 4,0
informacgdes?

3. E conhecida a capacidade instalada das posicdes e se ha

controle do fluxo entre entradas versus saidas dos materiais? 40 14,0150

4. Ha estudos que visem a harmonia entre o fluxo de

recebimento e abastecimento fabril? 5014040

5. Quanto ao abastecimento fabril: na saida dos insumos do
armazém leva-se em conta: os critérios: FIFO, LIFO, SHELF | 2,0 | 3,0 | 4,0
LIFE ou outros?

6. As baixas dos insumos do estoque ocorrem por meio: 40 40 40
PICKING, BOM, BACKFLUSHING ou outros? ' ' '
7. Ha sistema de ERP que possibilite a obtencéo de informagdes

de movimentagdo diaria de entrada e saida de insumos? 5013050
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ARQUIVO — GESTAO DE ESTOQUES - RESPOSTAS DE 3

EMPRESAS PESQUISADAS 1123

8. Existem andlises sobre: Giro, Cobertura, Ruptura,
Obsolescéncias, Acurdcia ou reposicdo automdtica de | 4,0 4,0 4,0
estoques?

9. Existe politica definida de inventarios: Rotativos, Ciclicos,

Mensais e ou anuais? 4015050

10. Existe equipe especifica de inventariantes? 4,0 14,0 (4,0
TOTAL DE PONTOS OBTIDOS: s> |41 |40 |43
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: s> |50 |50 |50
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) 82 (80 |86

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 2; Empresa 2 :5; Empresa 3: 5, de uma escala
delab.

Neste quesito Movimentagcdo os graus de prioridades entre as
empresas foram variados, sendo apontado: Empresa 1: 2; Empresa 2: 4;
e Empresa 3: 3, de uma escala de 1 a 5. Destaca-se o0 item 5 da pesquisa
onde as trés empresas sinalizaram com 2 pontos, demonstrando pouca
importancia aos aspectos de seguranga.

E recomendavel que acionem a equipe do SESMT e da CIPA
para orientar os colaboradores, quanto a importancia desta norma,
principalmente quanto a seguranca dos colaboradores.

Quadro 4.6 - Pesquisa sobre: Movimentagao.

ARQUIVO — MOVIMENTAGAO - RESPOSTAS DE 3

EMPRESAS PESQUISADAS 1123

1. Ha treinamentos especificos para a equipe que trabalha

. . « . 4,0 14,0 |40
com manuseio e movimentagdo dos insumos?

2. Existe algum checklist ou guia que oriente a equipe
quanto aos locais apropriados de movimentagdo; atencdo | 3,0 (3,0 | 5,0
aos insumos e ou aos equipamentos?

3. A equipe de movimentagdo é a mesma que atende: o

recebimento, a alocacéo e abastecimento fabril? 40140140
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ARQUIVO — MOVIMENTAGAO - RESPOSTAS DE 3
EMPRESAS PESQUISADAS

4. Em caso de manuseio de empilhadeiras, a equipe possui
CNH ou curso de operador de empilhadeira?

5. Aequipe é treinada quanto a obedecer alguma NR ou
orientagdo da CIPA?

6. Ha& programa de treinamento / reciclagem periddica da
equipe?

7. Todos os movimentos de estoques sdo devidamente
registrados?

8. A equipe de movimentacdo é responsavel pela baixa dos
insumos dos estoques?

9. Existe algum treinamento quanto a observacdo dos
simbolos das embalagens quanto ao empilhamento,
estocagem e manuseio?

10. Existe o controle ou medicdo de tempo padrdo para o
manuseio entre recebimento versus armazém versus
unidade fabril?

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS: ;>
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: >
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) s>

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 2; Empresa 2: 4; e Empresa 3: 3, de uma escala
delab.

Neste item PCM os pesos dos graus de prioridades atribuidas
pelas empresas foram: Empresa 1: 2; Empresa 2: 5; e Empresa 3: 3, de
uma escala de 1 a 5. Chamando atencéo o item 5, pois, as empresas 1 e 2
apontaram 2 pontos, demonstrando ndo possuirem um horizonte de
tempo apropriado para 0 PCM se planejar. Recomenda-se que discuta
com a &rea de vendas ou com PCP, para se estabelecer critérios e ou
técnicas de previsdo.



Quadro 4.7 - Pesquisa sobre: PCM — Planejamento e Controle de Materiais.

ARQUIVO - PCM - RESULTADO DA PESQUISA DE 3
EMPRESAS

1.

O PCM é responsavel pelo planejamento e controle de todos
0s insumos produtivos da empresa?

2. Existe uma rotina definida de prioridades das atividades de
PCM?

3. Existe um sistema informatizado ERP que dé suporte ao
planejamento de materiais, por exemplo: MRP e se ha analise
das mensagens: A¢do, Excecdo e Correcdo?

4. Existe uma periodicidade para rodar o MRP, exemplo:
semanal, mensal ou a cada 15 dias e métrica para analisar a
eficacia?

5. Existe um horizonte de tempo que o PCM planeja a compra
dos insumos; exemplo: mensal ou a cada 3 meses ou o
intervalo de ordens de compras de 20 semanas?

6. Ha uma definicdo de trabalho para suprimento baseado em
MTO — make to order ou MTS — make to stock; ou plano de
vendas dos clientes?

7. Ha& alguma avaliagcdo de desempenho dos cumprimentos de
entregas dos insumos na empresa (avaliagdo dos
fornecedores)?

8. Existe analise dos volumes de compras por técnicas analise
abc ou outras?

9. Ha revisdo sistematica na lista BOM, entre a teoria versus
pratica?

10. Ha definicdo de politica para Horizonte de Planejamento,
Replanejamento, diligenciamento ou follow-up?

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS: ;i
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: :::mmmn>
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%):::::::m0>

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 2, Empresa 2: 5 e Empresa 3: 3, de uma escala
delabs.

Neste item PCP os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas
empresas foram: Empresa 1. 2; Empresa 2: ; e Empresa 3: 5, de uma
escala de 1 a 5. Chamando atencdo o item 6, pois, as empresas 1 e 3
apontaram nota 2 demonstrando ndo possuirem um fluxo de
informacGes entre o PCP e demais areas, por tratar-se de uma &rea
estratégica da corporacdo recomenda-se, que crie um fluxo de
informacdes entre o PCP e todas as areas que necessitam de informacdes
e que este fluxo tenha também alinhamento com o fluxo fisico das
operacdes fabris e de logistica.

Quadro 4.8 - Pesquisa sobre: PCP — Planejamento e Controle de Produc&o.

ARQUIVO - PCP - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO - RESULTADO DA PESQUISA DE 3|1 | 2 |3
EMPRESAS

1. Ha decisbes no gerenciamento quanto: Qualidade (o que
produzir — concepcdo e controle das caracteristicas);
Processo (como produzir — instalagdes, equipamento);
Capacidade (quando produzir — planejamento e
programacao); Estoques (com o que produzir e quando -
necessidades de matérias e do mercado); Forca de
Trabalho (com quem produzir — qualificacéo,
desempenho, motivagdo).;

4,0 14,0 |40

2. Existe definicdo quanto a Periodicidade: Encomenda
Gnica ou Mais de uma encomenda Demanda e se a
Demanda é constante. Demanda varidvel. Demanda
independente ou Demanda dependente?

4,0 150 (4,0

3. Quanto ao Lead time ou tempo de aprovisionamento séo:
Lead time constante Lead time variavel e quanto aos
Sistemas de gestdo de apoio utilizam: Revisdo continua.
Revisdo periodica ou MRP?

5050 50

4. O PCP é considerado junto com a manufatura como
estratégico para a empresa; e se trabalha com: Plano de
Producdo. Plano Mestre de Produgdo e Programacdo de
producgdo?

50 (4,0 40

5. O PCP adota algum critério de técnicas de sequenciacdo

A - x 3,0/50 30
ou prioriza¢do no planejamento da producéo da empresa?



165

ARQUIVO - PCP - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO - RESULTADO DA PESQUISA DE 3|1 | 2 |3
EMPRESAS

6. O PCP possui um fluxo de informagdes e interage com as
dreas: capacidade de producéo; tecnologia; recursos

humanos; qualidade; engenharia; marketing manutencéo 2,0 140120
logistica; desenvolvimento?
7. O PCP trabalha com técnicas de previsao? 3,030 /4,0
8. O PCP - controla a analise do custo padrdo das ordens
abertas e existem rotinas de encerramentos das ordens 40 50 30

dentro do més de abertura e possui indicador de OEE?
(Overall Equipment Effectiveness).

9. O PCP possui a préatica de emissdo de programagdo diaria

ou semanal e se ha cronograma de acompanhamento de | 3,0 |5,0 | 4,0
producéo hora a hora?

10. O PCP exerce suas atividades nos trés niveis hierarquicos:

Estratégico, Tatico e Operacional? 40140130
TOTAL DE PONTOS OBTIDOS:: ;> | 37 |44 136
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: s> | 50 |50 |50
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) 74 |88 |72

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 2; Empresa 2: 5; e Empresa 3: 5, de uma escala
delab.

No quesito Recebimento os pesos dos graus de prioridades,
atribuidas pelas empresas foram: Empresa 1: 3; Empresa 2: 5; e
Empresa 3: 4, de uma escala de 1 a 5. A empresa 1 atribuiu nota 1 ao
item 4, que indaga se ha separagdo das atribuigdes dos colaboradores do
Recebimento e do Almoxarifado.

Recomenda-se para obtencdo de bom resultado nesta area, que
haja divisdo de atribuicbes e preferencialmente que sejam equipes
diferentes e bem treinadas, para realiza¢des de tais atividades.



166

Quadro 4.9 Pesquisa sobre: Recebimento.

ARQUIVO - RECEBIMENTO — RESPOSTAS DA PESQUISA
DE 3 EMPRESAS

1. Ha procedimento definindo critérios de recebimento
quanto aos aspectos: qualitativo, quantitativo, fiscais e
administrativos, exemplo: tolerdncia de variacdo da
quantidade, critério de qualidade e horario de
recebimento?

2. Todos os insumos ou materiais somente sdo recebidos
mediante autorizacdo formal ou por meio de pedido de
compra?

3. Ha separagdo das atribuicBes entre o recebimento fiscal e
fisico?

4. Ha separagdo das atribuicdes das equipes de recebimento
e do armazém?

5.  Existe algum critério definido sobre qualidade assegurada
dos insumos produtivos?

6. Existe uma é&rea para segregacdo dos insumos néo
conforme quando detectados no recebimento?

7. Ha tratativas diferentes para problemas fiscais dos casos:
interestaduais, locais e regionais?

8. O fluxo de recebimento de insumos e ou materiais sdo
balanceados de acordo com a érea disponivel do
armazém?

9. Existem docas apropriadas e ou nivelador de rampa para
facilitar a recep¢do dos materiais?

10. Ha definicdo de padrdo de palletes e se as cargas chegam
unitizadas?

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS: ;>
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: >
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) :::miin>

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 3; Empresa 2: 5; e Empresa 3: 4, de uma escala
delabs.

No quesito Tecnologia da Informacdo 0s pesos dos graus de
prioridades atribuidas pelas empresas foram: Empresa 1: 3; Empresa 2:
5; e Empresa 3: 4, de uma escala de 1 a 5. A empresa 1 e 2 atribuiram
nota 2 ao item 4, que indaga sobre a disponibilidade do sistema de
informacdes em ambiente ERP para toda a empresa. E recomendavel
gue esteja disponivel, pois, melhora a confiabilidade, tempo e
velocidade. A empresa 2 também aponta nota 2 para o item 10, que
menciona sobre o ERP e indaga se possui gerenciamento de acessos
com logins e niveis de responsabilidades. Também é recomendavel que
a area de T.I possua tais protocolos e implemente-os.

Quadro 4.10 - Pesquisa sobre: Tecnologia da Informagéo.
ARQUIVO — TECNOLOGIA DA INFORMAQAO

RESPOSTAS DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS t12]3
1. A Empresa utiliza algum sistema ERP corporativo? 5,0 (5,0 /5,0
2. A empresa possui sistematica para coleta, selecdo e

atualizacdo de informagdes para tomada de decisdo e | 4,0 (4,0 4,0
melhor desempenho?
3. O sistema de informagdes da empresa ¢é alinhado com o
- 0 3,040 30
Planejamento Estratégico?
4. O sistema de informacBes estd disponivel para toda a
empresa e todas as atividades sdo desenvolvidas no 2020 40
ambiente do ERP, evitando trabalhos em planilhas | ™’ ' '
paralelas?
5. Ha indicadores disponiveis e sdo compreendidos pelos
- 4,0 13,0 |40
colaboradores envolvidos?
6. Haintegracdo do sistema ERP com seus clientes, por meio 40 40 40

de: EDI, CRM, VMI e ou SAP?
7. O modulo MRP ou MRP 11 esta disponivel para empresa? |5,0 |5,0 | 5,0

8. Os custos da operacdo da fabrica sdo encerrados
mensalmente e comparado com 0s previstos inicialmente
(exemplo: encerramento de ordem de producédo: custo
padréo previsto x custo real ocorrido)?

3,0(30 30
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ARQUIVO — TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO - 112 3
RESPOSTAS DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS
9. Ha preocupacdo em atualizacdo e seguranga do ERP,
; o ~ 4,0 4,0 |40
exemplos: Backup e atualizagdes de versdes?
10. O ERP  proporciona: integracdo,  velocidade,
disponibilizagdo das informagBes para tomada de decisdo 40 20 40
e a empresa possui gerenciamento de acessos com loginse | ! !
niveis de responsabilidades?
TOTAL DE PONTOS OBTIDOS 38 |36 |40
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS 50 |50 |50
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) s> |76 |72 180

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 3; Empresa 2: 5; e Empresa 3: 4, de uma escala
delab.

No quesito Transportes Internos o0s pesos dos graus de
prioridades atribuidas pelas empresas foram: Empresa 1: 1; Empresa 2:
4; e Empresa 3: 4, de uma escala de 1 a 5. A empresa 2 atribuiu nota 2
paraositens: 1,2, 4 e 7 e nota 1 ao item 5, cujos itens abordam sobre: se
existe area especifica que cuide destas atividades, se ha
acompanhamento das manutencdes dos equipamentos, se existe um
plano de substituicio dos equipamentos, se possui equipamentos
diversos e se sdo suficientes para a operacdo. Vale destacar, que essa
area é vital para as operagdes internas da logistica e que é recomendavel
a organizacdo desse setor, para garantir os niveis satisfatérios dos
Servicos.

Quadro 4.11 - Pesquisa sobre: Transportes Internos.

ARQUIVO — TRANSPORTES INTERNOS - RESPOSTAS

DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS 1123

1. Existe uma area especifica que cuide destas atividades ou
se a mesma esta subordinada as atividades de logistica | 4,0 (2,0 14,0
interna?

2. Ha acompanhamento das manutengBes preventivas dos

equipamentos? 30(20 40



ARQUIVO — TRANSPORTES INTERNOS - RESPOSTAS
DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS

3.

10.

No caso das empilhadeiras e matrins, 0s reparos e
consertos séo realizados por empresas especializadas?

Existe um plano de substituicdo dos equipamentos quando
0s mesmos estiverem com suas depreciagOes concluidas?

As quantidades de equipamentos de transportes internos
sdo adequados a demanda?

As pessoas que 0S manuseiam e ou operam, S30
capacitados e qualificados?

A empresa possui em suas operagdes internas:
equipamentos de opera¢do manual e equipamento
motorizado, tais como: carrinhos, matrins, elevadores
manuais e motorizados, empilhadeiras e paleteiras?

A empresa trabalha com: monotrilho, monovias, ponte
rolantes, correias transportadoras, guindastes,
transportadores de roletes, tratores, transportadores de
roletes dindmicas?

Existe transporte de carga perigosa ou inflamavel, se sim,
seguem alguma NR?

As pessoas desta area possuem algum equipamento tipos:
EPI e a empresa orienta quanto a sua utilizacéo,
cumprimento das normas e aspectos ligados a ergonomia?

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS: >
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) s>

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 1; Empresa 2: 4; e Empresa 3: 4, de uma escala

delab.

No quesito WIP os pesos dos graus de prioridades atribuidas

pelas empresas foram: Empresa 1: 1; Empresa 2: 5; e Empresa 3: 5, de
uma escala de 1 a 5. A empresa 1 atribuiu nota 2 para o item: 7 que
aborda se existe controle diferenciado de embalagens, quando estéo fora



170

do padrdo, esse assunto é de grande importancia e uma das principais
causas de problemas ocorridos no chdo de fabrica, pois, ha situacdes que
ndo se tem a embalagem padrdo e ocorrem as improvisagdes, sem 0S
devidos controles, ocasionando misturas, perdas por problemas de
gualidade e excesso de manuseio. Recomenda-se 0 estabelecimento de
procedimento especifico para os referidos controles.

Quadro 4.12 - Pesquisa sobre: WIP — Work in Process.

ARQUIVO — WIP — WORK IN PROCESS - RESPOSTAS

DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS 112]3

1. Existe uma politica que defina o nivel de inventario em
processo: seja insumos ou produtos semi-elaborados ou | 5,0 |5,0 | 4,0
acabados?

2. Ha definico para devolugdo dos insumos para 0 armazém
quando uma ordem de producdo e ou servico é 4,0 50 |50
interrompida sem a respectiva conclusdo no més?

3. Ha preocupagdo em encerramento das ordens de produgéo

e ou servigos dentro do periodo pré-estabelecido? 40140140

4. Ha critério definido quando sobra ou falta insumos para

conclusédo de ordem de produgdo ou servigo? 504,040

5. H& préticas de utilizacdo de insumos de determinada
ordem para atender outras ndo especificadas; (em se 4,0 4,0 |4,0
tratando de itens comuns)?

6. Ha praticas de utilizagdo de insumos no processo,
diferente das especificadas nos documentos de produgdo? | 5,0 4,0 | 4,0
E se sim, sdo alteradas na estrutura da Engenharia?

7. Ha controle diferenciado quando as embalagens ndo estéo

dentro das especificacbes? 2,0 140130

8. Ha controle e segregacdo na unidade fabril para itens nao

conformes? 5,0 5,030

9. Ha preocupagdo em prestar contas com alta administragao
e ou setor responsavel sobre os insumos requisitados | 5,0 4,0 | 4,0
versus consumidos/ atendidos?

10. H& controle e analise da evolugdo dos insumos em

- ; L 4,040 50
processos em valores monetarios a cada inventario?
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ARQUIVO — WIP - WORK IN PROCESS - RESPOSTAS

DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS 1128
TOTAL DE PONTOS OBTIDOS 33 132 |30
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS::nnnnnnnni> |50 |50 |50
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) > |66 |64 | 60

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 1; Empresa 2: 5; e Empresa 3: 5, de uma escala
delab.

No quesito PICKING e PACKING os pesos dos graus de
prioridades atribuidas pelas empresas foram: 4 para todas, de uma escala
de 1 a 5. A empresa 1 atribuiu nota 1 para o item: 3 e 2 para o item 6,
que aborda: se existe a pratica de obliteracdo das especificagdes dos
insumos ao serem liberados para producdo e da existéncia de alguma
orientagdo, quanto a pratica de Picking por: zona, por lote ou discreto. A
pratica de obliteragdo é mais comum no ramo alimenticio, quanto a
pratica de Picking é importante a companhia ter essa area estruturada,
pois, se ganha muito em flexibilidade, eficiéncia e velocidade.

Quadro 4.13 - Pesquisa sobre: PICKING e PACKING.
ARQUIVO- PICKING / PACKING / EMBALAGEM -

RESULTADO DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS 1128
1. Existe a pratica de Picking? 5,0 4,0 4,0
2. Existe a pratica de Packing? 3,0/4,0 /30
3. Existe a pratica de obliteracdo das especificagdes dos
; X v 1,0 3,0 |40
insumos ao serem liberados para produgdo?
4, As embalagens utilizadas obedecem  alguma 50 50 50

padronizagédo de quantidade, peso, cor ou outros?

5. A separagdo ou preparacdo do pedido ou requisi¢do
obedece algum critério de prioridade da producéo e ou | 4,0 (4,0 | 4,0
PCP?

6. Existe alguma orientacdo quanto a pratica de Picking

por: zona, por lote ou discreto? 2,0 140150
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ARQUIVO- PICKING / PACKING / EMBALAGEM - 112 3
RESULTADO DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS
7. Existe algum controle de validade de embalagem? E se
existe a pratica de utilizagdo de embalagens retornveis | 3,0 |5,0 | 4,0
tipo: vaivém e outro material sem ser papeldo?

8. A pratica do Packing ou empacotamento ocorre na area

fabril ou expedigéo? 40150 14,0
9. Existem éareas especificas para estas praticas de 40 40 40
empacotamento?
10. Existem equipes treinadas para estas praticas? E se ha
~ 50 (4,0 4,0
controle de tempo para cada operacao?
TOTAL DE PONTOS OBTIDOS s> |36 142 |41
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS ::mn> |50 |50 |50
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM > |72 184 182

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Todas as empresas atribuiram peso 4, de uma escala de 1 a
5.

Quanto ao quesito Processamento de Pedidos, os pesos dos graus
de prioridades atribuidas pelas empresas foram: Empresa 1: 4; Empresa
2: 4; e Empresa 3: 5, de uma escala de 1 a 5. As empresas 1 e 3
atribuiram nota 2 para o item; 6, a empresa 2 atribuiu nota 2 para o item
4,9 e 10 que aborda: Se existe relatorio informando a situacdo do pedido
do cliente e se o retorno da informacdo é enviado ao cliente, se existe
uma triagem ou analise critica na recepcdo dos pedidos e se a empresa
utiliza estratégia de tecnologias e se ha alguma defini¢do, levando em
conta o ciclo do pedido. Todos os aspectos sinalizados sdo de grande
importancia para as organizacOes. Recomenda-se que haja estrutura,
para realizar analise critica na recepcdo de todos os pedidos, que este
retorno de sim ou ndo seja encaminhado ao cliente e no momento atual
ndo se pode prescindir das tecnologias disponiveis. O caminho é as
corporagdes possuirem um ERP compativel com o porte da empresa e
utilizar todas as estratégias ligadas a tecnologias, visando a otimizacdo
dos processos e servigos.



Quadro 4.14 - Pesquisa sobre: Processamento de Pedidos.

ARQUIVO - PROCESSAMENTO DE PEDIDOS -
RESULTADO DE 3 EMPRESAS PESQUISADAS

1.

Ha procedimento definido sobre data especifica no més
sobre recebimento de pedidos ou forecast de clientes?

Existe uma tolerancia de data e ou quantidade para
atendimento de pedidos;

As demandas dos clientes, tanto pedidos firmes quanto
forecast sdo processados pela area de atendimento ao
cliente e ou PCP?

Quando do recebimento dos pedidos e ou forecast passam
por um crivo de anéalise critica sobre as informagdes nele
contida?

H& alguma responsabilidade de quem processa o pedido
sobre o diligenciamento interno até a entrega ao cliente?

Existe algum relatério informando a situacdo do pedido do
cliente e este retorno de informagdo é enviado ao cliente?

H4 definicdo de um fluxo fisico e de informacdes sobre o
pedido?

O sistema de processamento de pedidos influencia no
desempenho do PCP ou logistica como um todo?

A empresa utiliza algumas estratégias de tecnologias:
EDI- Eletronic Data Interchange Cédigo de barras RFID-
Radio Frequency Identification QR- Quick Response
ECR- Efficient Consumer Response CPFR- Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment.

10. H4& alguma definicdo para trabalhar levando em conta o

ciclo do pedido?

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS: s>
TOAL DE PONTOS POSSIVEIS:: s>
PORCENTAGEM OBTIDA DO QUESITO EM (%) >

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os pesos dos graus de prioridades atribuidas pelas empresas nessa parte
componente foram: Empresa 1: 4; Empresa 2: 4; e Empresa 3: 5, de uma escala
delabs.

A seguir s8o apresentados as consideracGes, desafios e
oportunidades de cada empresa pesquisada, destacando que, 0S pesos
dos graus de prioridades de cada parte foram atribuidos pela propria
empresa participante.

4.6.2 Analise da Empresa 1

H4 aceitacdo das empresas do PIM, que numa escala de 0 a 100%
um indice aceitavel para as empresas que possam ser consideradas
competitivas, precisam obter uma média a partir de 70%, as que atingem
de 50% para baixo necessitam de intervencdo para implementar as
melhorias cabiveis.

A empresa em questdo representada na figura 4.4 apresenta de
forma consolidada os resultados da Empresa 1, obtendo o ILI na ordem
de 40,71% considerado muito abaixo das empresas que pretendem ser
competitivas. Observa-se que, as partes componentes: Movimentacdo,
Armazém e Almoxarifado, Gestdo de Estoques, PCM, PCP, WIP, e
Transportes Internos foram avaliados com notas abaixo de 3, o que
demonstra os grandes desafios e a0 mesmo tempo as oportunidades
existentes. E perceptivel a dissonancia existente na empresa. As
atividades mais operacionais sdo as que mais precisam de atencdo e
intervencdo imediata tais como: movimentacdo; armazém; gestdo de
estoques; wip; e transportes internos, ndo menos importantes também o
PCP e PCM, que em algumas organizacbes sdo 0s centros de
importancia, sdo as areas que ritmam toda a area operacional da
empresa. Todavia, recomenda-se treinamento para todos os profissionais
ligados a area, para que compreendam a importancia das atividades e
percebam como as mesmas precisam estar em harmonia. Ha necessidade
de criar procedimentos para cada etapa e, estabelecer critérios de
medicdo para avaliar o desempenho de cada parte, em Ultima instancia
recomenda-se, a contratacdo de uma empresa especializada para orientar
e na estruturacdo da logistica interna da referida empresa.
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Figura 4.4 - Resultado consolidado da pesquisa: Empresa 1.

Moddulo Desempenho
_Percentual _Peso | Pontos

RECEBIMENTO | 70,00%
MOVIMENTACAO [ 80,00%
PICKING / PACKING / EMBALAGEM | 72,00% | 4,0 [ 2,88

ARMAZEM / ALMOXARIFADO [ 78,000 | 1,0 | 0,78
GESTAO DE ESTOQUES| 82,00% | 2,0 | 1,64
ABASTECIMENTO | 80,00% | 50 [ 4,00

PCM PLANEJAMENTO E CONTROLE
DE MATERIAIS [ 94,00% | 2,0 | 1,88

PCP PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA PRODUGAO | 74,00% | 2,0 | 1,48

WIP - WORKING IN PROCESS [ 66,00% | 1,0 | 0,66
PROCESAMENTO DE PEDIDOS | 72,00% | 4,0 | 2,88
TRANSPORTES INTERNOS | 78,00% | 1,0 [ 0,78
ATENDIMENTO AO CLIENTE| 70,00% | 50 | 3,50

T.I. - TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

ATRIBUTOS

Desempenho Logistica Interna

76,00% 30 | 2,28
26,46

INDICE GERAL DO DESEMPENHO DA
LOGISTICA INTERNA 40,71

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.6.3 Analise da Empresa 2

A figura 4.5 representa de forma consolidada os resultados da
Empresa 2, obtendo o ILI na ordem de 72,34% considerado o
desempenho dentro da média das empresas que operam no PIM.
Observa-se que, nenhuma das partes foram avaliadas com os pesos dos
graus de prioridades abaixo de 3, demonstra que, os profissionais da
empresa percebem a importancia da interacdo entre as areas e também,
certa qualificacdo e preparo de seu quadro de pessoal, ndo obstante,
descarta-se as oportunidades de melhorias principalmente nas areas:
transportes internos; wip; e no processamento de pedidos. Recomenda-
se treinamento as equipes envolvidas e estabelecimento de
procedimentos especificos nas etapas mais fragilizadas, por exemplo:
procurando dimensionar as quantidades de equipamentos de
movimentacao e promover a adequagao, cuidar mais de todas as fases do
wip e atencdo especial nas analises criticas dos pedidos, levando em
conta, o ciclo de duracdo e explorando as tecnologias de gestdo
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disponiveis, para fortalecer a estratégia da companhia, pontos esses
observados quando da anélise pormenorizada da pesquisa.

Figura 4.5 - Resultado consolidado da pesquisa: Empresa 2.
Desempenho

Modulo

Percentual Peso | Pontos
RECEBIMENTO | 88,00%

MOVIMENTACAO | 74,00% 4,0 2,96

PICKING / PACKING / EMBALAGEM [ 84,00% 4,0 3,36

ARMAZEM / ALMOXARIFADO | 78,00% 5,0 3,90

GESTAO DE ESTOQUES | 80,00% 5,0 4,00

ABASTECIMENTO [ 78,00% 5,0 3,90

PCM PLANEJAMENTO E CONTROLE
DE MATERIAIS | 82,00% 5,0 4,10

PCP PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA PRODUCAO [ 88,00% 5,0 4,40

ATRIBUTOS

WIP - WORKING IN PROCESS | 64,00% 5,0 3,20

PROCESAMENTO DE PEDIDOS [  64,00% 4,0 2,56

Desempenho Logistica Interna

TRANSPORTES INTERNOS [  56,00% 4,0 2,24

ATENDIMENTO AO CLIENTE | 88,00% 5,0 4,40

T.I. - TECNOLOGIA DE INFORMACAO |  72,00% 5,0 3,60

47,02

INDICE GERAL DO DESEMPENHO DA
LOGISTICA INTERNA 72,34

Fonte: Elaborada pelo autor.
4.6.4 Analise da Empresa 3

A figura 4.6 representa de forma consolidada os resultados da
Empresa 3, obtendo o ILI na ordem de 70,52% considerado o
desempenho dentro da média das empresas que operam no PIM.
Observa-se também que, nenhuma das partes foram avaliadas com os
pesos dos graus de prioridades abaixo de 3, entende-se que, a companhia
percebe a importancia de ter uma equipe preparada e que a mesma possa
trabalhar de forma integrada com cada elo da logistica interna e com as
demais é&reas, contudo, apesar da obtengdo de um bom indice de
desempenho, ndo invalida as oportunidades de melhorias que se
emergiram durante a pesquisa, principalmente nas Aareas: wip;
movimentacdo; e PCP. Recomenda-se treinamento as equipes
envolvidas e estabelecimento de procedimentos especificos nas etapas
mais fragilizadas, por exemplo: procurando definir areas para produtos
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ndo conformes, atencdo especial para produtos embalados fora do
padrdo, obediéncia &s normas de seguranca e técnicas de previsdo no
PCP, pontos esses observados quando da analise minuciosa da pesquisa.

Figura 4.6 - Resultado consolidado da Pesquisa: Empresa 3.
. Desempenho
bl Percentual Peso | Pontos
RECEBIMENTO | 82,00% 4,0 3,28
MOVIMENTACAO | 72,00% 30 [ 216
PICKING / PACKING / EMBALAGEM | 82,00% 4,0 3,28
ARMAZEM / ALMOXARIFADO | 76,00% 5,0 3,80
GESTAO DE ESTOQUES | 86,00% 5,0 4,30
ABASTECIMENTO | 74,00% 5,0 3,70
PCM PLANEJAMENTO E CONTROLE
DE MATERIAIS| 84,00% 5,0 4,20
PCP PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA PRODUCAO |  72,00% 50 | 3,60
WIP - WORKING IN PROCESS | 60,00% 5,0 3,00
PROCESAMENTO DE PEDIDOS | 82,00% 5,0 4,10
TRANSPORTES INTERNOS | 78,00% 4,00 3,12
ATENDIMENTO AO CLIENTE | 82,00% 5,00 4,10
T.l. - TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

ATRIBUTOS

Desempenho Logistica Interna

80,00% 4,00 3,20
45,8

INDICE GERAL DO DESEMPENHO
DA LOGISTICA INTERNA 70,52
Fonte: Elaborada pelo autor.

4.7 PROCEDIMENTO MATEMATIQO BASEADO NA LOGICA
FUZzZY PARA AVALIAR A LOGISTICA INTERNA

4.7.1 A lbgica fuzzy e a Logistica Interna

Os ambientes de imprecisdo, para avaliar a taxa de logistica
interna de uma empresa sdo devido ao excesso ou falta de informagéo
para a tomada de decisdo, causando dificuldade na defini¢do, medicéo e
controle dos objetivos e metas para definir as taxas de cumprimento
associadas com a medicdo do desempenho da logistica interna
(CULKOVA et al., 2015).

Em resposta a estes desafios da gestdo de negocios tém aparecido
teorias, abordagens e metodologias (flexibilidade, resiliéncia, e assim
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por diante) usando ferramentas como a légica fuzzy para solugdes
confiaveis, que se adaptam facilmente as mudancas e imprecisdo dos
parametros (HURTADO et al., 2010).

Além do tratamento adicional de ambientes imprecisos, outro
desafio emergente é fazer com que a medicdo do desempenho
organizacional transcenda a abordagem financeira tradicional e,
realizada de forma abrangente adequada as novas geragdes de aplicagdes
na gestdo da logistica interna.

4.7.2 Selecao de indicadores e nimeros fuzzy

Um ndmero fuzzy (neste caso, um indicador de desempenho) é
um subconjunto difuso de referéncia do real, que tem uma fungdo de
pertinéncia normal e convexa. Ele pode ser representado pelos
segmentos formados através da atribuicdo de valor a determinados
indices, para a fungéo de pertinéncia (triangular, trapezoidal, de Gauss,
de Bell generalizada, sigmoide, gama, e outros).

Os numeros fuzzy triangulares e trapezoidais (figura 4.7) sdo
caracterizados pela facilidade de ajuste, uma vez que permitem executar
de forma fiavel muitas situagdes organizacionais (JONES et al., 2012).

Figura 4.7 - Nameros fuzzy Triangulares e Trapezoidais.

RO Triangular KO+ Trapezoidal
L 1——
"\ /
£ |
oo /1N s/
))J; i "\ .'I. i I'._
f I N, f
0 ] 5 0y | -
a b C X a b c dx

Fonte: Adaptada de (JONES et al., 2012).

Sua singularidade para modelar o comportamento de indicadores
de desempenho em ambientes de incerteza reside no fato de que eles séo
determinados por trés grandezas: uma abaixo da qual € inaceitavel obter
os resultados (“a” para ambos 0s nimeros); outra em que ndo é possivel
obter valores mais elevados (“c” para a triangular e “d” para a
trapezoidal) e; finalmente, uma que representa 0 mais alto nivel de
satisfacdo ou presuncdo (“b” para a forma triangular e o segmento “BC”
para a trapezoidal). Na figura 4.8 mostra-se o procedimento geral do
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sistema fuzzy o qual pode ser aplicado para avaliar a logistica Interna das
empresas.

Figura 4.8 - Sistema de Logica Fuzzy.

Rule base
IF ... THEN ...
IF . THEN -
IF ... THEN ...

A
System System

Input I Inference — Gutput
Fuzzification System pep- | Defuzzification

A F

Data Base

| Cold  Warm Hat

Temperature

Fonte: Adaptada de (CHERRI et al., 2011; GODO; GOTTWALD, 2015).

Membership

4.7.3 Subconjuntos fuzzy das variaveis de entrada e de saida para o
calculo do Indice de Logistica Interna

Para a definicdo dos subconjuntos fuzzy das varidveis de entrada
para calcular o indice de logistica interna, todas as fungdes foram
consideradas gaussianas (ver figura 4.9):

e ) = e*55) (48)

Figura 4.9 - Subconjuntos fuzzy das varidveis de entrada, para calcular o indice
de Logistica Interna.

Mpm 1

0,5

L o e e -

0 c
Fonte: Adaptada de (JONES et al., 2012).

Onde:
¢ — Ponto médio
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X —Universo

x — Elemento do universo X

o— desvio padrdo (> 1). Um desvio muito pequeno torna o gréafico
em uma funcdo triangular

Da mesma forma para as variaveis de entrada, as funcbes de
pertinéncia para os subconjuntos fuzzy (ruim, méedia e boa) da variavel
de saida (indice de logistica interna) foram definidas (ver figura 4.10).
As funcBes de pertinéncia do conjunto fuzzy da variavel de saida é do
tipo triangular e sdo definidas por:

Z:—a if xe [0,b]

pp(x) = Z:—b if xe[b,c] (4.9)

0 em outros casos

R

Figura 4. 10 - Subconjunto Fuzzy das variaveis de saida para o célculo do indice
de Logistica Interna.

1
HFy

T A

0 a b ¢
Fonte: Adaptada de (JONES et al., 2012).

4.7.4 Método de Inferéncia Fuzzy

Um método de inferéncia fuzzy permite extrair conclusdes (um
valor fuzzy) a partir de um conjunto de regras “se-entdo” a partir de um
conjunto de valores de entrada para o sistema, mediante a aplicacdo de
relagdes de composigdo. Os dois métodos de inferéncia comumente
utilizados s@o o método de Mamdani Introduzido por Mamdani e
Assilian (MAMDANI; ASSILIAN, 1975) e a TSK (Takagi-Sugeno-

Kang) proposto por Takagi e Sugeno (TAKAGI; SUGENO, 1985).
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A principal diferenca entre esses métodos é o consequente tipo de
regras fuzzy. Os sistemas Mamdani utilizam o tipo de regras fuzzy
conhecido como consistentes e 0 TSK utiliza fungbes lineares das
varidveis de entrada, com saidas de dados discretos. Nesta tese é
utilizado o tipo de sistema de inferéncia Mamdani (figura 4.11) com
valores continuos das saidas.

Figura 4.11 - Sistema Fuzzy para avaliagdo da Logistica Interna.

— -

Internal Logistics /

(Mandani) /

Internal Logistics

Group D

Fonte. Elaborada pelo Autor.
4.8 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.8.1 Aspectos gerais do modelo de excel

Conforme os Setores do Polo Industrial de Manaus, foi possivel
identificar as partes componentes para avaliar a logistica interna. Eles
foram redesenhados por meio de interagdes com profissionais de
negocios de diferentes empresas, a fim de obter a maior padronizacdo
possivel dos componentes da logistica interna, que foram abordados no
modelo fisico-matematico.

Foi constatado que, existem componentes que tém a ver com 0
fluxo fisico e outros com o fluxo de informacdo. Para avaliar a logistica
interna, foi realizada uma pesquisa para diferentes empresas do Polo
Industrial de Manaus. Para que os dados tivessem significancia
estatistica, foi analisado qual era o tamanho da amostra ideal, conforme
foi descrito no Capitulo 3 da metodologia, que define a magnitude da
amostra "certa" para uma aplicacdo especifica, depende de muitos
fatores, tais como: custos; aspectos administrativos; nivel de precisao;
nivel de confiabilidade; variabilidade dentro da populacdo ou
subpopulagdo de interesse; e método de amostra.

Cada parte componente da logistica interna foi avaliada por 10
propriedades pertinentes, que refletem o comportamento da respectiva
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atividade estudada, amparado pela escala de Likert de 1 a 5, com 1
indicando pouca ou nenhuma adeséo e 5 para aderéncias completas entre
a pergunta versus a pratica, onde cada parte dos componentes pode
atingir um maximo de 50 pontos, resultantes de 10 propriedades de cada
parte x 5 pontos, e um total de 130 perguntas como resultado das 13
partes componentes de 10 perguntas cada. As perguntas contidas no
questionario e que também conformam este capitulo séo inseridas no
apéndice desta tese.

Com base nas leituras dos artigos analisados sobre o0s
fundamentos da logistica, os fundamentos da logistica interna e o0s
fundamentos do desempenho interno da logistica e apresentada por meio
de um framework no Capitulo 3, foi possivel definir um conceito mais
abrangente de logistica interna, apresentado neste capitulo.

4.8.2 Avaliacdo da logistica interna através da logica Fuzzy

Avaliar o indice da logistica interna de uma Empresa é uma tarefa
muito complexa, devido, em parte, a falta de informacdo e, em outros
casos, ao excesso de informacdo para tomada de decisdo. Isto leva a
dificuldades na definicdo, medicdo e monitorizacdo dos objetivos e
metas, para estabelecer o cumprimento das taxas associadas a medicdo
do desempenho da logistica Interna (CULKOVA et al., 2015). Em
resposta a esses desafios da gestdo empresarial, surgiram teorias,
abordagens e metodologias (flexibilidade, resiliéncia, e outros) que
utilizam ferramentas como a logica fuzzy para solugdes confiaveis, que
se adaptam facilmente a parametros varidveis de imprecisao
(HURTADO et al., 2010).

Além do tratamento de ambientes imprecisos, outro desafio
emergente & conseguir, que a mensuragdo do desempenho
organizacional transcenda a abordagem financeira tradicional e seja
conduzida com meios adequados, para novas geracOes de aplicagdes na
gestdo da logistica interna.

4.8.2.1 Selecdo de indicadores para avaliar a logistica interna

Um namero fuzzy (neste caso, um indicador de desempenho) é
uma generalizacdo de um ndmero real regular, no sentido de que, ndo se
refere a um Unico valor, mas sim a um conjunto de valores possiveis,
onde cada valor possivel tem o seu prdprio peso entre 0 e 1. Esse peso €
chamado de funcdo de associacdo. Um nimero fuzzy é, portanto, um
caso especial de um convexo, normalizado fuzzy conjunto da linha real
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(DUBOIS; PRADE, 2012). Assim como a ldgica Fuzzy é uma extensdo
da l6gica booleana (que usa a verdade absoluta e a falsidade somente, e
nada entre eles), 0s nimeros fuzzy sdo uma extensao de nimeros reais.

Os calculos com ndmeros difusos permitem a incorporacdo de
incerteza nos parametros, propriedades, geometria, condicdes iniciais, e
assim por diante. Pode ser representado pelos segmentos formados
pela atribuicdo de um valor a uma determinada funcdo de indice de
associacdo (triangular, trapezoidal, Gaussiana, Bell generalizada,
sigmoidal, gama, e outros.). Os numeros fuzzy triangulares e
trapezoidais sdo notados por sua capacidade de ser adaptados, ja que
permitem confiavelmente formalizar muitas situacGes organizacionais
(JONES et al., 2012). Os parametros dos conjuntos fuzzy de variaveis
de entrada e saida utilizados para os célculos do Indice de Logistica
Interna sdo definidos de acordo com a informacdo historica e a
experiéncia dos gestores.

4.8.2.2 Subconjuntos Fuzzy das variaveis de entrada e saida, para o
calculo do Indice Logistico Interno

Para a defini¢cdo de subconjuntos fuzzy das varidveis de entrada
para calcular o indice da logistica interna, todas as funcfes sdo
consideradas gaussianas (JONES et al., 2012).

#F(x) = 30’5'($)2 (4.9

Onde:

¢ — Ponto meio

X — Universo

X — Elemento do universo X

o— Desvio Padrdo (> 1). Um desvio muito pequeno torna o
grafico em uma funcéo triangular

Da mesma forma que, as variaveis de entrada, foram definidas as
fungdes de associagdo para os subconjuntos fuzzy (mau, médio e bom)
da varidvel de saida (indice de logistica interna). As funcGes de
associacdo do conjunto fuzzy da variavel de saida é do tipo triangular e é
definida por (JONES et al., 2012) conforme a expresséo (4.9).
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4.8.2.3 Método de inferéncia Fuzzy

Um método de inferéncia fuzzy permite derivar conclusfes (um
valor fuzzy) de um conjunto de regras if-then e um conjunto de valores
de entrada para o sistema, aplicando relagdes de composicdo. Os dois
métodos de inferéncia comumente utilizados sdo os Mamdani
introduzidos por Mamdani e Assilian (MAMDANI; ASSILIAN, 1975) e
0 TSK (Takagi-Sugeno-Kang) proposto por Takagi e Sugeno (TAKAGI
e SUGENO, 1985). A principal diferenca entre esses métodos é o tipo
consequente da regra difusa. Os sistemas tipo Mamdani usam conjuntos
difusos como regra consistente e TSK usaram fungdes lineares das
varidveis de entrada com saidas de dados discretos. Nesta pesquisa
utiliza-se o sistema de inferéncia tipo Mamdani, com valores continuos
de saida.

4.8.3 Modelando o Problema de Calculo do Indice de Logistica
Interna

Para facilitar a modelagem do problema na l6gica fuzzy, utilizou-
se 0 Fuzzy Logic Toolbox ™ do software MATLAB. As etapas para a
formulacdo do modelo de inferéncia fuzzy do tipo Mamdani foram
(SIVANANDAM et al., 2007; EGAJI et al., 2015).

4.8.3.1 Selecdo de indicadores

A medigdo de desempenho da logistica interna pode ser baseada
na selecdo e definicdo de indicadores utilizados, para avaliar a eficiéncia
e eficacia de suas operacfes. Os indicadores devem ter uma abordagem
holistica e facilitar a implementag&o de iniciativas de melhoria.

Os indicadores selecionados para 0 modelo fuzzy proposto para
mensuracdo do desempenho da logistica interna da empresa estudada
estdo descritos na tabela 4.1. As partes componentes foram aglutinadas
em grupos menores por similaridade das atividades e aderéncia aos
fluxos fisicos e de informacdes. Conforme demonstrado pelas letras de
A até D define cada grupo.

Tabela 4.1 - Partes Componentes de Logistica Interna.

A B C D
Recebimento WIP- Working in PCP - Controle e Planejamento da Picking/
process Produgdo Packing

Armazenagem Movimentagdo PCM- Planejamento e Controle de
Material
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Gestdo de estoques Abastecimento Atendimento ao cliente
I. T. Tecnologia da Transportes Internos Processamento de pedidos
informagdo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Cada parte componente do grupo anterior é avaliada utilizando 10
propriedades pertinentes, que refletem o comportamento individual da
respectiva parte.

4.8.3.2 Desenvolvimento de regras difusas

O modelo tem 24 regras, que foram criadas a partir da
experiéncia de especialistas da industria com formacdo e atuagcdo em
logistica, partindo de uma andlise combinatdria simples dos 4 grupos.
Dados referentes a pesquisa sdo oferecidos na tabela 4.2. O modelo tem
quatro entradas, que sdo 0s quatro grupos descritos na tabela 4.2 e uma
saida, que é o Indice do Desempenho da Logistica Interna — ILI.

Os parametros das fungdes de pertinéncia, associadas a cada
variavel também foram especificados. Foram ajustadas todas as funcGes
de inferéncia e 0 método de defuzzificacdo utilizado. As regras de um
motor de inferéncia de um sistema fuzzy devem ser feitas por
especialistas, ou aprendidas pelo sistema, neste caso a pesquisa utilizada
pelo sistema de inferéncia tipo Mamdani com valores continuos de
saida. Para elaboracdo das regras desta tabela 4.2 foram utilizados
critérios desenvolvidos por 10 especialistas da area da logistica e
industrial, cujo mini curriculum pode ser observado no apéndice Il desta
tese.

O motivo da aglutinagdo em 4 grupos foi determinante na medida
em que, a combinacgdo das 13 partes componentes geraria uma analise
combinatéria superior a 6,227 milhGes de possibilidades, além de
consumir maiores recursos, incluindo sobremaneira maior tempo. O
quadro 4.15 exemplifica o critério de pertinéncia, atribuido para os
valores de x no conjunto da légica fuzzy.

Quadro 4.15 - Conjuntos fuzzy e graus de pertinéncia para alguns valores de x.

Grau de pertinénica fuim medio bom
Pertinéncia =1 x=1 =4 | x=35 | x=6 x=7 | x=§ | x=9 | x=10
L(x) 0 03 1 0 0.3 1 0 0.3 1

O quadro 4.16 explica a divisdo dos 4 grupos, onde cada parte
componente soma 0 maximo de 50 pontos e a multiplicacdo pelas 13
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partes totalizam os 650 pontos, apresenta-se também a participacdo de
cada grupo em pontos e percentagem, bem como, na analise triangular
dos conceitos: ruim, médio e bom com equivaléncia também em pontos.

Quadro 4.16 - Distribuicdo dos grupos e pesos pertinentes.

GRUPO | PARTE INDIVIDUAL| FREQ. |P.TOTAL| % PART | RUIM MEDIO BOM
A 50 4 2000 30,77%
B 50 4 2000 30,77%
50 4 200| 30,77%
50 1 50 7,69%

TOTAL PARTES COMP. 13 650| 100,00%| la4 5a7 §all

Tabela 4.2 - Regras difusas.

PARTES
COMPONENTES / GRUPOS
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Conceito: M = Medio, G = Bom, B= Ruim.
ILI — Indice do Desempenho da Logistica Interna.

A caixa de ferramenta da ldgica fuzzy implementada no
MATLAB com os quatro grupos do modelo difuso é apresentada na
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tabela 4.2. Na figura 4.13 sio exibidos os valores de Indice de Logistica
Interna, alcancados de acordo com as varidveis de entrada. Por exemplo,
se cada grupo (de A a D) tiver um valor médio (5 pontos), entdo o
indice de Logistica Interna atinge um valor de 37,5 pontos. O MATLAB
permite variar valores de entrada e, consequentemente, modificar o
valor de indice de Logistica Interna.

Figura 4.12 - Modelo Fuzzy para Avaliacio do indice de Logistica Interna.
FIS variables Membeship function plots

Zm Bad Medium Good

Internal

Logistics

GroupB 0.5

Group €

1]
XX 0 10 20 30 40 50 60 70

Group D Output variable "Internal Logistics"

Fonte. Elaborada pelo autor (de MATLAB).

Figura 4.13 - indice de Logistica Interna conforme as variaveis de entrada.
Internal logistic
GroupC =5 GroupD =5 Index =37,5

Group A=5 GroupB =5

QWO U & WA

— = T T == ==

| BB Bl B

o
o
1
il
|
i
|

| B T B

Fonte. Elaborada pelo autor (de MATLAB).

Outra maneira de demonstrar os resultados entre dois grupos e o
indice da logistica interna, pode ser analisada a partir da figura 4.14,
onde estdo representados os grupos A e B com o valor de 5 pontos para
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cada grupo. O valor maximo do Indice Logistico Interno neste caso sera
de 37,50%, como mostra a figura 4.14.

Figura 4.14 - Superficie de valores do Indice de Logistica Interna conforme as
variaveis de entrada.

Internal Logistics
Index

Group B 0 o

Group A
Fonte. Elaborada pelo autor (de MATLAB).

Foi estabelecida uma analise comparativa entre os resultados de
ambos os modelos: Tabulador de Excel versus Logica Fuzzy. Os
resultados obtidos do indice de desempenho da logistica interna
utilizando o Tabulador Excel foram de 79,17% ao avaliar as 13 partes
componentes.

Estas partes da mesma empresa foram agrupadas como foi citado
anteriormente em quatro grupos: A, B, C e D, apoiados por 24 regras
desenvolvidas e aplicadas na caixa de ferramentas Fuzzy Logic de
MATLAB.

Cada variavel de entrada pode atingir um valor entre 0 e 10. Se
cada variavel de entrada atingir o valor médio de 5 pontos, o indice de
Logistica Interna serd de 37,50%. Seguindo 0 mesmo procedimento e
modo de pensar o valor maximo possivel do Indice Logistico Interno, ao
incluir os grupos: A, B, C e D sera de 75%, contra 72,34%, obtido pelo
método Excel Tabulado, pois, utilizou-se os dados da empresa 2
mencionada na figura 4.5 para efeito de comparacdo, demonstrando
similaridade entre as duas ferramentas e uma precisao na ordem de 96%
dos resultados obtidos.

Para consolidar a ferramenta e seguindo 0s mesmos passos ja
explicados no subtitulo 4.7.1 sdo comparados os dados de mais 10
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empresas, entre o Solver Excel e a Ldgica Fuzzy, os resultados podem
ser vistos na tabela 4.3.

Na tabela 4.3 apresentam-se os resultados da aplicacdo do
Tabulador Excel e da Logica Fuzzy para determinar os indices de
desempenho da logistica interna de dez empresas pesquisadas do Polo
Industrial de Manaus.

Tabela 4.3 - indice de Logistica Interna de empresas do Polo Industrial de
Manaus.

. NUmero da Empresa e pontos obtidos por cada parte
PARTE COMPONENTE DA LOGISTICA componente

INTERNA 1 2 3 4| 5 6 7 8 9 10

. 380 | 350 | 339 | 814 [769| 471 | 7,00 | 467 | 490 | 6,62
Recebimento

. N 311 | 217 [ 112 | 569 |7.69| 471 | 6,27 | 3,38 | 441 | 362
Movimentacdo

. . 385 | 400 | 1,08 | 651 |7.69| 571 | 750 | 573 | 261 | 415
Picking / Packing / Embalagem

. 519 | 363 | 271 | 831 [7.69| 629 | 6,27 | 800 | 539 | 585
Armazem / Almoxarifado

- 430 | 450 | 1,86 | 597 |7.69| 7.86 | 817 | 7,82 | 588 | 8,08
Gestao De Estoques

. 3,00 | 7,83 | 2,54 556 |7,69| 6,86 8,00 6,00 5,22 4,96
Abastecimento

_ . 870 | 6,67 | 7,97 | 831 |7,69| 893 | 833 | 573 | 7,51 | 7,88
Pcm Planejamento E Controle De Materiais

. ~ 474 | 313 | 1,53 | 831 |7,69| 7.50 | 7.67 | 533 | 6,53 | 6,00
Pcp Planejamento E Controle Da Produgdo

i . 463 | 563 | 3,63 | 624 |7,69| 3,86 | 460 | 6,00 | 3,18 | 508
Wip - Working In Process

i 500 | 433 | 388 | 7,80 |7.69| 7.32 | 767 | 9.78 | 441 | 7.12
Procesamento De Pedidos

300 | 467 | 1,49 | 624 |7,69| 3,71 | 507 | 533 | 3,02 | 585
Transportes Internos

. . 537 | 6,00 | 1,69 | 7,46 |7,69| 7.68 | 800 | 933 | 592 | 8,27
Atendimento Ao Cliente

. ~ 7,41 | 3,50 | 4,88 7,46 (7,69 5,36 8,33 8,71 6,53 6,62
T.1I. - Tecnologia De Informacéo

- - 62,19 | 60,42 | 37,39 | 91,97 | 100 | 80,50 | 92,87 | 85,82 | 65,51 | 80,08
INDICE DE LOGISTICA INTERNA (EXCEL)

- - 605 61,0 40,0 920 [995[ 81,5 | 91,5 | 845 | 645 | 81,0
INDICE DE LOGISTICA INTERNA (FUZZY)

2,72| -0,96 | -4,31| -0,03|050| -1,24 1,48 1,54 154 -1,15

% de diferenga

Fonte. Elaborada pelo autor.

Conforme observado no resultado da tabela 4.3, os valores destes
indices sdo muito proximos para cada empresa pelas duas abordagens.
Também ¢é destacavel o fato das diferencas existentes entre o nivel de
desempenho interno da logistica e a forma como a mesma esta
estruturada em cada empresa avaliada.

4.9 CONCLUSOES PARCIAIS DO CAPITULO

Ambos os procedimentos analisados permitem calcular de uma
maneira efetiva o indice de Logistica Interna de qualquer empresa,
sendo, portanto, necessario enviar os questionarios desenvolvidos neste
capitulo, para que os gestores preencham conforme a escala Likert de 1
a 5. Ao responder, o0s gestores avaliaram cada uma das 130 propriedades
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das partes componentes da Logistica Interna. Depois, com o uso do
tabulador Excel ou mediante o procedimento desenvolvido no
MATLAB, pode-se calcular o Indice de Logistica Interna. O modelo
desenvolvido ndo tem precedentes na literatura e devido ao grande
numero de partes componentes e de propriedades, pode ser mais exato
para determinar verdadeiramente o nivel do desempenho da Logistica
Interna de qualquer empresa.

No caso da logica fuzzy, € muito importante que na hora de
desenvolver as regras sejam consultados especialistas de logistica de
todas as areas. Estes procedimentos foram aplicados em empresas e 0s
resultados sdo fornecidos no proximo capitulo.
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5 CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

A realizacdo desta Tese contribuiu para aclarar algumas questfes
importantes e possibilitou novas descobertas por meio da revisdo
bibliogréfica, pesquisa bibliométrica e interacdo com profissionais da
area de logistica. Além, de uma ampla pesquisa sobre os fundamentos
da logistica (que em resumo enfatiza o tripé, insumos-producao-
demanda, e que considera o problema central da logistica). Os
fundamentos da logistica interna (que resultou na identificacdo das
partes componentes por meio de pesquisa e validagdo com o0s
profissionais da industria) e os fundamentos do desempenho interno da
logistica (que instiga em identificar o indicador de desempenho mais
apropriado para aplicacdo), respondendo desta forma o 1° objetivo
especifico.

A pesquisa gerou um refinamento sobre a logistica interna o que
possibilitou a identificagdo preliminar das partes componentes, seguido
de exame por parte do pesquisador, conforme apontadas na literatura, o
fato importante a ser destacado foi a separacdo destas partes em: fluxo
fisico e fluxo de informagdes, respondendo desta forma o 2° objetivo
especifico.

Por meio da pesquisa bibliografica e do exame preliminar, foi
possivel identificar as partes componentes da logistica interna, que
foram submetidas e legitimadas pelos profissionais da indistria de
diversos segmentos, através de uma pesquisa empirica, 0 que promoveu
uma grande sinergia, cuja experiéncia foi muito enriquecedora, para
ambos, atendendo assim 0 3° objetivo especifico. Apresenta-se também
uma equacdo matematica, sintetizando o modo de célculo, que
complementa a forma de estruturagdo do modelo. Se oferece também
um modelo fisico das partes componentes da logistica interna, uma nova
forma de organiza-la por meio das partes componentes.

Diante das andlises anteriores sobre a logistica interna
possibilitou ao pesquisador a oferecer um novo conceito de logistica
interna: “A Logistica Interna é o planejamento, a execucédo e o controle
do fluxo fisico e de informagdes internas da empresa, abrangendo as
partes componentes: Recebimento; Armazenagem; Gestdo de Estoques;
Abastecimento; Transportes Internos; Movimentagdo; Picking (processo
de separacdo de pedidos, insumos ou produtos); Packing (processo de
embalagem); PCM; PCP; WIP (work in process— material em
processamento); Processamento de Pedidos e T.I — Tecnologia de
informacdo, objetivando entregar os produtos ou servigos certos, no
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prazo acordado, agregando valor &s partes interessadas, utilizando os
recursos de forma racional e sempre em busca da melhoria continua
[...]”, atendendo o 4° objetivo especifico. Apresenta-se um conjunto de
métodos que possibilita a estruturacdo da logistica interna, uma forma
de avalia-la e prop&e melhorias de desempenho.

Foi possivel com orientacdo e interagdo dos profissionais da
indUstria ligados a logistica, depois de validar as partes componentes a
atribuir um peso definindo um grau de prioridade por meio da escala
Likert de 1 a 5 onde 1 denota resultado incipiente e 5 o atendimento
maximo ao quesito, e observou-se que, na percepcdo de cada empresa €
diferente o grau de prioridade das partes componentes. Foi construido,
testado e validado um tabulador excel com as 13 partes contendo cada
uma delas 10 propriedades perfazendo 130 questdes avaliadas por meio
da escala Likert de 1 a 5, resultando assim no atendimento do 5° objetivo
especifico, cujo objetivo visa testar 0 modelo para constatar sua validez
e precisao na pratica.

Destaca-se a importancia das medidas de desempenho e a falta de
atencdo especificamente na logistica, e observa-se também que, ndo ha
convergéncia dos autores sobre os indicadores de desempenho
recomendados apropriados, por exemplo, na sintese das abordagens se
constata indicadores: financeiros e ndo financeiros; estratégicos; taticos
e operacionais; recursos e flexibilidade; perspectivas de custo; e
qualidade.

Desta forma, se oferece um Modelo para Avaliar o Desempenho
da Logistica Interna e suas partes componentes, objetivo geral,
desenvolvido em um software Solver Excel devidamente estruturado e
testado nas empresas, com apoio de profissionais da area e comparado
com a ferramenta Légica Fuzzy, onde se constatou similaridade dos
resultados, desde que, se utilize a metodologia desenvolvida e
apresentada nesta pesquisa e que, ambas as ferramentas s&o
complementares, atingindo um grau de precisdo na ordem de 96%,
(constatando a validez e precisdo), podendo-se afirmar que, o objetivo
geral da pesquisa que era de Desenvolver um Modelo para Avaliar o
Desempenho da Logistica foi integralmente alcangcado como propdsito.
E este Modelo, propicia as empresas por meio de um diagnostico,
identificar as fragilidades da area, possibilitando intervencdo imediata e
pontual para implementacdo de um plano de agdo, subsidiando a
empresa na tomada de decisdo, visando a melhorias dos controles
internos, da capacitacdo dos colaboradores, do nivel do desempenho,
tornando-a mais competitiva.
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5.1 CONSIDERA-SE COMO LIMITAGCOES ENFRENTADAS NO
DESENVOLVIMENTO DESTA TESE OS SEGUINTES
ASPECTOS:

= Caréncia na definicdo das fronteiras sobre as partes
componentes da logistica interna e sobre a organizacdo da
mesma, principalmente na parte conceitual;

» Muitas discussdes ainda sobre a meétrica ideal e ou
indicadores apropriados, para avaliacdo da logistica e da
logistica interna;

= Em contato com profissionais das industrias e visita in loco
em algumas empresas, pode-se constatar a diversidade de
enfoque e diferentes formas de trabalho, ainda muito
incipiente em alguns casos e em outros desprovidos de
técnicas e ou modelos apropriados, para mensuragdo e
acompanhamento de processos chaves da empresa, levando
a desperdicio de tempo e dinheiro;

= Autorizacdo limitada (em areas especificas) por parte de
algumas empresas e outras ndo terem concedido autorizacao
para as visitas in loco;

» Impacto das respostas dos diagnosticos: Cabe destacar que,
0 preenchimento e repostas foram realizadas pelos
responsaveis da area/gestor ou pelo executivo da empresa,
ndo sendo realizado por parte do pesquisador auditorias in
loco, em alguns casos houve visitas e em outros, troca de
alguns telefonemas para esclarecimentos pontuais. Foi
constatado, que a definicdo do grau de importancia atribuido
nas respostas influencia diretamente no resultado.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS:

» Ha& oportunidades de pesquisas e adaptacdo do ILI para
outros segmentos, por exemplo: o de servicos, e empresas de
pequeno porte. Contudo, se faz necessario observar as
caracteristicas das mesmas e fazer as adequacdes necessarias
no instrumento de pesquisa;

= Procurar desenvolver mais pesquisas voltadas para toda a
rede logistica para possibilitar a integracdo e
compartilhamento da logistica interna e externa (SCM, CS, e
Logistica Empresarial);
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Transformar esta ferramenta em software integrado as
demais areas, para contribuir com diagnostico e encaminhar
solugdes frente as fragilidades da companhia;

Testar outras ferramentas matematicas ou modelos
computacionais, como, por exemplo: Redes Neurais
Artificiais (RNASs) e comparar com as testadas, na realizagdo
desta tese: Solver Excel e Ldgica Fuzzy. Para analisar o
desempenho da Logistica Interna de uma empresa e verificar
sua viabilidade ou néo.

Diante de toda apresentacdo, considera-se que, a realizacdo deste
trabalho podera contribuir com a evolucdo na area do conhecimento,
servindo de fio condutor para trabalhos futuros.
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APENDICE | — Quadro de perguntas as empresas do PIM: Escala
de Likert

Anélise das questbes pertinentes a cada parte componente da logistica interna
Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagodes e nao ha
estruturagdo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a prépria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e

harmonia com demais &reas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

1-  WIP-WORK IN PROCESS

Existe uma politica que defina o nivel de inventario em processo: seja insumos ou
produtos semi-elaborados ou acabados?;

Ha definicdo para devolugdo dos insumos para o armazém quando uma ordem de
produgdo e ou servigo ¢ interrompida sem a respectiva conclusdo no més?;

Ha preocupacdo em encerramento das ordens de produgdo e ou servigos dentro do
periodo pré-estabelecido?

Ha critério definido quando sobra ou falta insumos para conclusdo de ordem de
producdo ou servi¢o?

Ha préticas de utilizagdo de insumos de determinada ordem para atender outras ndo
especificadas; (em se tratando de itens comuns)?;

H4 préticas de utilizagdo de insumos no processo, diferente das especificadas nos
documentos de produgdo? E se sim, sdo alteradas na estrutura da Engenharia?

Ha controle diferenciado quando as embalagens ndo estéo dentro das especificacdes?
Ha controle e segregacédo na unidade fabril para itens ndo conformes?.

Ha preocupacdo em prestar contas com alta administracdo e ou setor responsavel
sobre 0s insumos requisitados versus consumidos/ atendidos?

Ha controle e analise da evolugdo dos insumos em processos em valores monetarios
a cada inventario?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagodes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

2-  TRANSPORTES INTERNOS

Existe uma area especifica que cuide desta atividades ou se a mesma esta
subordinada as atividades de logistica interna?;

Ha acompanhamento das manutengdes preventivas dos equipamentos?;

No caso das empilhadeiras e matrins, 0s reparos e consertos sdo realizados por
empresas especializadas?;

Existe um plano de substituicdo dos equipamentos quando 0s mesmos estiverem
com suas depreciagdes concluidas?.

A quantidade de equipamentos de transportes internos sdo adequados a demanda?.

As pessoas que 0S manuseiam e ou operam, sdo capacitados e qualificados?;

A empresa possui em suas operagdes internas: equipamentos de operacdo manual e
equipamento motorizado, tais como: carrinhos, matrins, elevadores manuais e
motorizados, empilhadeiras e palpiteiras?

A empresa trabalha com: monotrilho, monovias, ponte rolantes, correias
transportadoras, guindastes, transportadores de roletes, tratores, transportadores de
roletes dindmicas?.

Existe transporte de carga perigosa ou inflamavel, se sim, seguem alguma NR?.

As pessoas desta area possuem algum equipamento tipos: EPI e a empresa orienta
quanto a sua utilizagdo, cumprimento das normas e aspectos ligados a ergonomia?.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anaélise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagdes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

3- TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

A empresa utiliza algum sistema ERP corporativo?:

A empresa possui sistematica para coleta, selegdo e atualizagdo de informagdes para
tomada de decisdo e melhor desempenho?;

O sistema de informages da empresa é alinhado com o Planejamento Estratégico?;

O sistema de informacoes esta disponivel para toda a empresa e todas as atividades
séo desenvolvidas no ambiente do ERP, evitando trabalhos em planilhas paralelas?;

Ha indicadores disponiveis e sdo compreendidos pelos colaboradores envolvidos?;

Ha integracéo do sistema ERP com seus clientes, por meio de: EDI, CRM, VMI e ou
SAP?; (sistema de administragdo da produgao)

O médulo MRP ou MRP Il esta disponivel para empresa?:

Os custos da operagdo da fabrica sdo encerrados mensalmente e comparado com 0s
previstos inicialmente (exemplo: encerramento de ordem de producdo: custo padrdo
previsto x custo real ocorrido)?;

Ha preocupacédo em atualizacdo e seguranga do ERP, exemplos: Backup e
atualizacGes de versdes?;

O ERP proporciona: integracdo, velocidade, disponibilizagdo das informagdes para
tomada de decisdo e a empresa possui gerenciamento de acessos com logins e niveis
de responsabilidades?;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna
Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagodes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais &reas 5= possui integragéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

4-  MOVIMENTAGAO

Ha treinamentos especificos para a equipe que trabalha com manuseio e movimentagéo
dos insumos?.

Existe algum checklist ou guia que oriente a equipe quanto aos locais apropriados de
movimentagao; atencdo aos insumos e ou aos equipamentos?

A equipe de movimentagcdo é a mesma que atende: o recebimento, a alocagdo e
abastecimento fabril?

Em caso de manuseio de empilhadeiras, a equipe possui CNH ou curso de operador de
empilhadeira?

A equipe é treinada quanto a obedecer alguma NR ou orientagdo da CIPA?

Ha programa de treinamento / reciclagem periodica da equipe?

Todos os movimentos de estoques sdo devidamente registrados?

A equipe de movimentagéo é responsavel pela baixa dos insumos dos estoques?

Existe algum treinamento quanto a observagdo dos simbolos das embalagens quanto ao
empilhamento, estocagem e manuseio?

Existe o controle ou medicdo de tempo padrdo para 0 manuseio entre recebimento
versus armazém versus unidade fabril?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informages e ndo
h& estruturagdo; 3 = j& possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a
propria area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica
definida e harmonia com demais areas 5= possui integragdo total entre o setor e demais areas
da empresa e possui maturidade de atendimento dos tdpicos

5- GESTAO DE ESTOQUES
Ha politica de estoque definida?

Existe harmonia entre: homem versus maquinas versus materiais e contempla a
integracdo do fluxo de materiais e informagdes?

E conhecida a capacidade instalada das posicdes e se ha controle do fluxo entre
entradas versus saidas dos materiais?

Ha estudos que visem a harmonia entre o fluxo de recebimento e abastecimento
fabril?

Quanto ao abastecimento fabril: na saida dos insumos do armazém leva-se em
conta: os critérios: FIFO, LIFO, SHELF LIFE ou outros?.

A baixa dos insumos do estoque ocorrem por meio: PICKING, BOM,
BACKFLUSHING ou outros?.

Ha sistema de ERP que possibilite a obtencdo de informages de movimentagéo
diaria de entrada e saida de insumos?;

Existem analises sobre: Giro, Cobertura, Ruptura, Obsolescéncias, Acuréacia ou
reposicao automatica de estoques?.

Existe politica definida de inventarios: Rotativos, Ciclicos , Mensais e ou anuais?.

Existe equipe especifica de inventariantes?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagodes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais &reas 5= possui integragéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

6- ARMAZEM /ALMOXARIFADO

Ha procedimentos que atenda &s normas 1SO 9000 ou 14000 ou equivalente?
Todas as operagdes do almoxarifado séo informatizadas com sistema ERP?

Existe algum software que facilite a alocacdo de enderecamento dos materiais
tipo: WMS ou equivalente?

Existe algum processo que agilize a recepgao dos materiais por exemplo: codigo
de barra ou RFID?;

O lay-out leva em consideragdo a minimizacéo das distancias entre a area do
armazém e abastecimento eficiente e proporciona certa flexibilidade?

O armazém estd adequado as normas de seguranga? E leva-se em conta no
momento da armazenagem: a densidade, seletividade, frequéncia de
safda/consumo e custos?

O armazém esta estruturado com estruturas metélicas ou equivalentes dentro das
normas técnicas e que proporcione ganho de capacidade possibilitando
armazenagem vertical?

Existem flexibilidade tanto da armazenagem fixa quanto a aleatéria para
possibilitar a otimizac&o da utilizagdo dos locais disponiveis?.

Os profissionais que trabalham no armazém estdo treinados, habilitados e
capacitados para operar 0s equipamentos tais como: empilhadeiras, monovias,
matrins e outros equipamentos?.

Os profissionais do armazém estéo conscientes quanto a importancia de: guardar,
localizar, proteger e preservar os materiais comprados ou elaborados?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anadlise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagdes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

7- RECEBIMENTO:

Ha procedimento definindo critérios de recebimento quanto aos aspectos: qualitativo,
quantitativo, fiscais e administrativos, exemplo: tolerancia de variagéo das quantidade,
critério de qualidade e horéario de recebimento?

Todos os insumos ou materiais somente sdo recebidos mediante autorizacdo formal ou
por meio de pedido de compra?

Ha separagdo das atribuicdes entre o recebimento fiscal e fisico?;
Ha separagdo das atribuicdes das equipes de recebimento e do armazém?;
Existe algum critério definido sobre qualidade assegurada dos insumos produtivos?;

Existe uma area para segregagdo dos insumos ndo conforme quando detectados no
recebimento?;

Ha tratativas diferentes para problemas fiscais dos casos: interestaduais, locais e
regionais?;

O fluxo de recebimento de insumos e ou materiais séo balanceados de acordo com a
area disponivel do armazém?;

Existem docas apropriadas e ou nivelador de rampa para facilitar a recepgao dos
materiais?

Ha definigdo de padrédo de palletes e se as cargas chegam unitizadas?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anaélise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagdes e ndo
hé estruturacéo; 3 = j& possui certo nivel de informag6es e com alguma interagéo entre a
propria area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediério e sistematica
definida e harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas
da empresa e possui maturidade de atendimento dos tépicos

8- PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

Ha procedimento definido sobre data especifica no més sobre recebimento de
pedidos ou forecast de clientes?;

Existe uma tolerancia de data e ou quantidade para atendimento de pedidos?;

As demandas dos clientes, tanto pedidos firmes quanto forecast sdo processados
pela area de atendimento ao cliente e ou PCP?;

Quando do recebimento dos pedidos e ou forecast passam por um crivo de
analise critica sobre as informagdes nele contida?;

Ha alguma responsabilidade de quem processa o pedido sobre o diligenciamento
interno até a entrega ao cliente?;

Existe algum relatdrio informando a situagéo do pedido do cliente e este retorno
de informacéo é enviado ao cliente?;

Ha defini¢do de um fluxo fisico e de informagdes sobre o pedido?;

O sistema de processamento de pedidos influencia no desempenho do PCP ou
logistica como um todo?;

A empresa utiliza alguma estratégias de tecnologias: EDI- Eletronic Data
Interchange Cédigo de barras RFID- Radio Frequency Identification QR- Quick
Response ECR- Efficient Consumer Response CPFR- Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment;

Ha alguma definicdo para trabalhar levando em conta o ciclo do pedido?;,

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anélise das questbes pertinentes a cada parte componente da logistica interna
Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagdes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e

harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

9- PICKING /PACKING / EMBALAGEM
Existe a prética de Picking?
Existe a prética de Packing?

Existe a prética de obliteragdo das especificagdes dos insumos ao serem liberados
para producao?

As embalagens utilizadas obedecem alguma padronizacéo de quantidade, peso, cor,
ou outros?

A separagdo ou preparagao do pedido ou requisi¢do obedece algum critério de
prioridade da produgdo e ou PCP?.

Existe alguma orientagdo quanto a pratica de Picking por: zona, por lote ou discreto?.

Existe algum controle de validade de embalagem? E se existe a pratica de utilizagao
de embalagens retornaveis tipo: vaivém e outro material sem ser papeldo?.

A pratica do Packing ou empacotamento ocorre na &rea fabril ou expedicdo?.
Existem areas especificas para estas praticas de empacotamento?

Existem equipes treinadas para estas praticas? E se ha controle de tempo para cada
operagao?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analise das questdes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagodes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

10- PCP -PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

Ha decisbes no gerenciamento quanto: Qualidade (o que produzir — concepgéo e
controle das caracteristicas); Processo (como produzir — instalagdes, equipamento);
Capacidade (quando produzir — planejamento e programacéo); Estoques (com o que
produzir e quando - necessidades de matérias e do mercado); Forga de Trabalho
(com quem produzir — qualificagdo, desempenho, motivacéo).;

Existe definicdo quanto a Periodicidade: Encomenda Unica ou Mais de uma
encomenda Demanda e se a Demanda é constante. Demanda variavel. Demanda
independente ou Demanda dependente?;

Quanto ao Lead time ou tempo de aprovisionamento sdo: Lead time constante Lead
time varidvel e quanto aos Sistemas de gestdo de apoio utilizam: Revisdo continua
.Revisdo periddica ou MRP?

O PCP é considerado junto com a manufatura como estratégico para a empresa; e se
trabalha com: Plano de Producdo. Plano Mestre de Produgdo e Programacdo de
produgéo?;

O PCP adota algum critério de técnicas de sequenciacdo ou priorizacdo no
planejamento da produgdo da empresa?;

O PCP possui um fluxo de informac¢des e interage com as areas: Ucapacidadede
producido; Otecnologia; Orecursos humanos; —qualidade; Oengenharia; Omarketing
| Imanutengdo logistica; | Idesenvolvimento?;

O PCP trabalha com técnicas de previsao?;

O PCP — controla a anlise do custo padrdo das ordens abertas e existem rotinas de
encerramentos das ordens dentro do més de abertura e possui indicador de OEE?;

O PCP possui a pratica de emissdo de programagdo diaria ou semanal e se ha
cronograma de acompanhamento de producdo hora a hora?;

O PCP exerce suas atividades nos trés niveis hierarquicos: Estratégico, Tatico e
Operacional?;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anélise das questbes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagdes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

11- PCM -PLANEJAMENTO E CONTROLE DE MATERIAIS

O PCM ¢ responsavel pelo planejamento e controle de todos os insumos produtivos
da empresa?;

Existe uma rotina definida de prioridades das atividades de PCM?;

Existe um sistema informatizado ERP que dé suporte ao planejamento de materiais,
por exemplo: MRP e se h& analise das mensagens: Acéo, Excecéo e Corre¢éo?;

Existe uma periodicidade para rodar o MRP, exemplo: semanal, mensal ou a cada
15 dias e métrica para analisar a eficéacia?;

Existe um horizonte de tempo que o0 PCM planeja a compra dos insumos; exemplo:
mensal ou a cada 3 meses ou o intervalo de ordens de compras de 20 semanas?;

H& uma definicdo de trabalho para suprimento baseado em MTO — make to order
ou MTS — make to stock; ou plano de vendas dos clientes?;

Ha alguma avaliacdo de desempenho dos cumprimentos de entregas dos insumos na
empresa (avaliacdo dos fornecedores)?;

Existe analise dos volumes de compras por técnicas anélise abc ou outras?;
Ha reviséo sistemética na lista BOM, entre a teoria versus pratica?;

H& definicdo de politica para Horizonte de Planejamento, Replanejamento,
diligenciamento ou follow-up?;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anélise das questbes pertinentes a cada parte componente da logistica interna

Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagodes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos

12- ATENDIMENTO A CLIENTES

Existe andlise sobre satisfagdo do cliente?;

Ha procedimentos que possibilitem flexibilidade para atendimento ao cliente?;
Existe orientacdo quanto a importancia na velocidade de respostas do cliente?;

Ha alguma meétrica para analisar o valor percebido pelo cliente quanto ao
fornecimento de produtos e servigos?;

Existe algum sistema ERP que permita integragdo e troca de informagdes entre as
empresas?;

A equipe é orientada a atender com qualidade e sempre priorizar o cliente?:
Todos os contatos importantes com os clientes sdo registrados em atas ou similar?;

Existe orientacdo para equipe em: Conhecer - suas fungdes, a empresa, as normas e
procedimentos ¢ Ouvir - para compreender o cliente ¢ Falar - utilizar um
vocabulario simples, claro e objetivo * Perceber - 0 cliente na sua totalidade?;

Existe uma periodicidade de visitas e contatos com os clientes atuais e em
potenciais e se ha pesquisa formal e ou sondagem sobre os concorrentes e novos
nichos?;

Ha uma divisdo das equipes quanto a atendimentos de clientes por grau de
importancia, seja: analise Abc e ou determinada estratégia?;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Anélise das questbes pertinentes a cada parte componente da logistica interna
Legenda:0-1=Incipiente, ndo possui nada estruturado, 2 = possui poucas informagdes e nao ha
estruturacéo; 3 = ja possui certo nivel de informagdes e com alguma interacéo entre a propria
area e as demais 4= encontra-se em nivel acima do intermediario e sistematica definida e
harmonia com demais areas 5= possui integracéo total entre o setor e demais areas da empresa
e possui maturidade de atendimento dos topicos
13- ABASTECIMENTO
O abastecimento da érea fabril é realizado pela equipe de logistica?.

Normalmente obedece a uma programacéo diaria: OP, OM ou OS?.
A equipe que realiza o abastecimento conhece 0s insumos?.

A equipe pratica gestdo a vista?.

E orientada a pratica de Housekeeping/5s?.

Costuma comunicar aos superiores as perdas existentes no processo?

A equipe que realiza o abastecimento recebe treinamento periodicamente?.

Ha controle sobre o tempo de abastecimento para evitar eventuais paradas de linha e ou
maquinas?

Existe instrucdo de trabalho para cada tipo de abastecimento?

Existe alguma métrica para apurar os indices de atrasos e ou abastecimentos incorretos?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE 11 — Mini curriculum dos profissionais — participantes

da pesquisa.

Apresenta-se de forma resumida o CV dos 10 principais
profissionais da area de logistica, que participaram desde o inicio até o
final da pesquisa.

1. Waldir Eugénio — 35 anos de experiéncia em industria

Formacdo em Administracdo (UFAM);

Formacéo em Engenharia de Producdo (UFAM);
Formacao em Direito (Uni Norte Manaus);

Gerente de Logistica — Tutiplast — 10 anos;

Gerente de Logistica — Videolar da Amazonia 3 anos;
Gerente de Logistica — XEROX do Brasil — 7 anos;
Gerente Industrial - CCE da Amazonia — 5 anos;
Gerente de Governanca — Nikon Seiki; 3 anos
Diretor Industrial - MASA da Amazdnia — 3 anos

2.  Américo Matsuo Minori — 25 anos de experiéncia em Industria

Formacao em Engenharia Elétrica; (Universidade do Para);
Formacdo em Ciéncias Contabeis; (Universidade Nilton
Lins);

Especializacdlo em Gestdo Estratégica de Negdcios
(Universidade Nilton Lins);

Mestrado em Engenharia de Producdo - (Ufam -
Universidade Federal do Amazonas);

Gerente de logistica e Industrial empresa NASSAU.

3. Elias Moraes de Araujo — 30 anos de experiéncia em Industria

Formacdo em Ciéncias Contébeis (Universidade Nilton
Lins);

Formacdo em Administracdo; (Universidade Federal de
Roraima);

Especializacdo em Controladoria (Universidade Nilton Lins)
Mestrado em Engenharia de Producdo - (Ufam -
Universidade Federal do Amazonas);

15 anos de experiéncia em Gerencia de Logistica.

Diretor Residente SAVCOR.
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4. Flavio Cruz Monteiro da Silva — 35 anos de experiéncia em
Industria

Formacdo em Engenharia de Producgdo (Universidade Nilton
Lins);

MBA em Engenharia de Producdo (UFAM — Universidade
Federal do Amazonas);

Mestrado em Engenharia de Producdo — (UFAM -
Universidade Federal do Amazonas);

Gerente de Logistica — Sharp do Brasil;

Gerente de Engenharia de Processo;

Gerente Comercial da Colortech.

5. Leopoldo Euler Marialva de Albuguerque — 20 anos de experiéncia
em Industria

Formacao em Administracdo (Universidade Nilton Lins);
Especializacdo em Lean Manufacturing (FUCAPI -
Fundacdo Centro de Analise Pesquisa e Inovacdo
Tecnol6gica);

Mestrado em Engenharia de Producdo — (UFAM -
Universidade Federal do Amazonas);

Gerente de Producédo da Xerox do Brasil.

6. Sdsthenes Ferreira Torres — 27 anos de experiéncia em Industria

Formacdo em Administracdo (UNIP — Universidade
Paulista);

Especializagdo em Comércio Exterior (UFAM -
Universidade Federal do Amazonas);

Consultor em capacitacdo de logistica — empresa Semp
Toshiba;

Gerente de Logistica — Goyana da Amazodnia — 10 anos de
experiéncia;

Professor Universitario - UNIP.

7. Ubinatan Galvéo Resende — 32 anos de experiéncia em IndUstria

Formacdo em Administracdo (UFAM - Universidade
Federal do Amazonas);

Especializacdo em Gestdo Empresarial (UFAM -
Universidade Federal do Amazonas);
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Especializacdo em Gestdo Estratégica de Negocios
(Universidade Nilton Lins);

Gerente de Logistica — Sharp da Amazdnia — 15 anos de
experiéncia;

Gerente de Logistica — IFER da Amaz6nia — 7 anos de
experiéncia;

Professor Universitario — UNIP e NILTON LINS.

8. Emidio Junior Gomes da Silveira — 24 anos de experiéncia na
Industria

Formacéo em Engenharia de Produgdo (Universidade Nilton
Lins);

MBA — Gestdo Empresarial (Gama Filho);

Gerente de Logistica — Sddecia - 5 anos de experiéncia;
Gerente de Logistica — Brascabos Comercial — 3 anos de
experiéncia;

Especialista em Compras — Moto Honda da Amazonia — 5
anos;

Sodecia América do Sul. Coordenador de Vendas — 2013.

9. Ronaldo Bosco — 28 anos de experiéncia em industria

Formacdo em Engenharia Elétrica (UFAM);

Formado em Engenharia de Producdo (UFAM);
Mestrado Profissional em Engenharia — (Japao);
Gerente de Logistica — Nipon Seiki — 10 anos;
Gerente Industrial — Nipon Seiki da Amazdnia 7 anos;
Gerente de Engenharia - Tutiplast; 2 anos.

10. lvete de Castro Mathias - 26 anos de experiéncia em indUstria

Formacao do em Administracdo (UFAM);

Especializagdo em Lean Manufacturing (FUCAPI -
Fundacdo Centro de Analise Pesquisa e Inovacdo
Tecnoldgica);

Gerente de Logistica — Dismac da Amazénia — 10 anos;
Gerente de Logistica — CCE Componentes da Amazonia - 4
anos;

Gerente de Logistica — Springer Plasticos da Amazénia — 7
anos;

Gerente de Logistica — Intesys Metagal — 5 anos.



